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SISSEJUHATUS

Enamike arenenud riikide majandustes annab valdava osa lisandvéartusest teenussektor.
Samas on Slack et al (2010: 448) andmetel teenusettevotted operatsioonide efektiivsuse
ja nende parendamise mottes toOstusettevotetest tildjuhul oluliselt mahajdanud.
Muutuvates turutingimustes, milleks on ecelkdige klientide kdrgenenud ootused,
konkurentsi kasv ja regulatsioonide karmistumine, on ka teenusettevotted sunnitud iiha
enam otsima vdimalusi efektiivsuse suurendamiseks (Allway, Corbet 2002: 46). Paljud
teenusettevotted on siinkohal nidinud vOimalust votta iile enda protsesside
parendamiseks tootmisettevotetele omaseid tehnikaid, millest iiheks on ka timmitud
motteviis (Abdi et al 2006: 191).

Tanapideval lilemaailmselt kasutatavad timmitud motteviisi pdhimotted arendati vélja
1950ndate aastate keskel Jaapani autotodstustes, leidmaks konkurentsivdoimelisemat
tootmisviisi kui masstootmine (Leite, Vieira 2015: 529). Timmitud mdtteviisi
pohialusteks on ldhtumine kliendile pakutavast vadrtusest ja raiskamise elimineerimine
ning seelédbi tootmisefektiivsuse suurendamine. Eelpooltoodust lahtuvalt saab oletada, et
mdtteviisi tehnikate niivord suure populaarsuse taga on pakutav voimalus kombineerida
justkui kahte vastandlikku eesmirki — saavutada klienditeeninduse korgem kvaliteet,

vihendades samal ajal tarneaegu ning tootmisega seotud kulusid (Lee et al 2008: 974).

Tulenevalt asjaolust, et timmitud mdtteviisi kontseptsioon périneb tootmisettevotetest,
keskenduti ka varasemates rakendustes eelkdige neile. Timmitud motteviisi
kasutuselevdtt teenussektoris sai alguse eelkdige tootmisettevitete vajadusest laiendada
taiiendava efektiivsuse saavutamiseks enda to6pShimotteid ka ettevottevilistele
osapooltele, peamiselt tarnijatele, kelle hulka kuulusid ka teenusettevotted (Andres-
Lopez et al 2015: 24). Edaspidi on motteviis levinud ka todstussektoriga otseselt
mitteseotud teenusettevotetesse. Kuigi erinevad uuringud ja lébiviidud juhtumianaliitisid

on ndidanud, et timmitud motteviisi pdhimdtete iilekandmine teenusettevotetesse on



voimalik ning voib tuua ettevotetele ka olulist lisandvaartust, siis leidub ka
teenussektorile omaseid karakteristikuid, mille tottu algselt tootmisettevotetele moeldud
pOhimdtete rakendamine teenusettevotetes ei pruugi olla tdies mahus véimalik voi ei too

nende rakendamine oodatud kasu.

Kéesolevas magistritods keskendutakse voimalusele parandada timmitud motteviisi
pohimotteid kasutades teenusettevotte Civitta Eesti AS protsesse. Civitta Eesti on 2001.
aastal asutatud konsultatsiooniettevote, mille teenuste hulka kuuluvad nii strateegiline
planeerimine, uuringute ja analiiliside teostamine kui ka projektide rahastamis-
voimaluste konsultatsioon ning projektide elluviimise ndustamine. Civitta Eestis on kiill
rakendatud 1SO 9001:2008 kvaliteedijuhtimise standardit, kuid nimetatud standard
keskendub pigem protseduuride kirjeldamisele, mitte nende tdohustamisele. Kasvava
turukonkurentsi tingimustes, kus on vajalik tagada nii kliendi maksimaalne rahulolu,
tootajatele konkurentsivoimeline to6tasu ja omanikele aktsepteeritav kasum, on oluline
voimalusel elimineerida ettevotte protsessidest ebavajalikud tegevused ehk leida
voimalusi ressursside voimalikult efektiivseks kasutamiseks. Eelpooltoodust tulenevalt
on Civitta Eesti AS juhtkond valmis kaaluma ettevottes timmitud mdtteviisi pohimdtete
rakendamist, kuid kuna tegu ei ole tootmisettevottega, siis on eelnevalt vaja jouda
jéreldusele, millised on nimetatud pohimdtete rakendamise voimalikud riskikohad ning

sellest ldhtuvalt kas ja mil mééral on kontseptsiooni rakendamine otstarbekas.

Kéesoleva magistritoé uurimisprobleemiks on mdista kuivord on voimalik ja
otstarbekas rakendada timmitud motteviisi pohimdtteid teenusettevottes ning millised
on rakendamisega kaasnevad potentsiaalsed probleemid. Magistritdd eesmérgiks on
vélja tootada ettepanekud, millises ulatuses ja kuidas on otstarbekas timmitud métteviisi

pohimdtteid rakendada teenusettevotte Civitta Eesti AS tulemuslikkuse parendamiseks.

T606 eesmirgi tditmiseks on autor tostatatud alljargnevad uurimisiilesanded:
1) uurida timmitud motteviisi moistet ja kujunemise pohjuseid,;
2) analiiisida timmitud motteviisi rakendamist strateegilisel tasandil ehk timmitud
motteviisi viite pohimaotet;
3) analiiisida timmitud motteviisi rakendamist operatiivtasandil ehk timmitud

mdtteviisi tegevusvaldkondi;



4) uurida timmitud motteviisi rakendamise spetsiifikat ja sellega kaasnevaid
probleeme teenusettevatetes;

5) anda liihiiilevaade uurimisobjektist Civitta Eesti AS-ist;

6) koostada sobiv metoodika Civitta Eesti AS-ile soovituste véljatéotamiseks
timmitud motteviisi rakendatavuse osas;

7) kirjeldada Civitta Eesti AS tdnaseid protsesse, mdistmaks ettevottes teenuse
osutamisel kasutavat vaartusvoogu;

8) selgitada vilja, milline on timmitud motteviisi tdnane rakendamise tase Civitta
Eesti AS-is;

9) analiitisida millises ulatuses ja kuidas on voimalik Civitta Eesti AS protsesse
parendada ldhtuvalt timmitud motteviisi kontseptsioonist ning millised on

seejuures voimalikud takistused.

Magistritod eesmaérgist ja selle saavutamiseks piistitatud iilesannetest 1dhtuvalt on t66
koostatud kaheosalisena. T66 esimene osa annab {iilevaate valdkonnaspetsiifilisest
teoreetilisest késitlusest, keskendudes eelkdige timmitud mdtteviisi mdistele,
kontseptsiooni  kujunemisele ning timmitud motteviisi viiele pohimdttele ja
tegevusvaldkondadele ehk raiskamise elimineerimisele ja todriistade rakendamisele.
Teoreetilises osas viidatud autoritest tooks magistritod autor esile eelkdige Peter
Hines’i, Matthias Holweg’i ja Nick Rich’i, kes on viinud ldbi pdhjaliku uuringu
timmitud motteviisi kontseptsiooni senisest arengust ja késitlusest, ning James P.
Womack’it ja Daniel T Jones’i, kes toid timmitud mdtteviisi pohimotted laialdasemalt
ladnemaailma organisatsioonide teadvusse. Lisaks, ldhtuvalt t66 empiirilise osa
temaatikast, on autor analiilisinud timmitud motteviisi spetsiifikat teenusettevotetes.
Analiitisiks kasutatud toodest tooks autor esile Andrea Bonaccorsi to6grupi ning Higor
dos Reis Leite ja Guilherme Ernani Vieira poolt labiviidud uuringud, mis keskendusid

enam kontseptsiooni iiletildisele arengule, mitte iiksnes iiksikutele juhtumitele.

Magistritoo teine osa tugineb Civitta Eesti AS-is ldbiviidud empiirilisel uurimustool.
Uuringu elluviimise iildmeetodiks valis autor juhtumianaliiiisi ning sobivate
andmekogumismeetoditena dokumendianaliiiisi, osalusvaatluse, kiisimustiku, intervjuu
ja fookusgrupi intervjuud. Uuringu elluviimise kdigus kaardistas autor esmalt ettevotte

tdnased olulisemad tegevused kliendile védrtuse loomisel, kasutades selleks eelkdige



osalusvaatluste ning dokumendianaliiiisi tulemusena kogutud andmeid. Samuti viis
autor labi kisitluse ettevotte juhtkonna ja tootajate seas, paludes neil avaldada oma
arvamust Civitta tdnaste toimimispShimotete o0sas. Saadud andmete paremaks
lahtimotestamiseks intervjueeris to6 autor nii ettevotte tegevjuhti Kui ka tootajaid. Koik
kogutud andmed koondati kokku pdhjendatud jérelduste tegemiseks magistritoo

viimases alapeatiikis.

Mirksonad: timmitud motteviis, kulusédistlik motteviis, timmitus motteviisi

rakendamine teenusettevottes, teenindusprotsesside parendamine.



1. TIMMITUD MOTTEVIISI OLEMUS JA RAKENDAMISE
ULDISED POHIMOTTED

1.1. Timmitud moétteviisi moiste ja kujunemine

Kéesoleva alapeatiiki eesmérk on moista, mis on timmitud mdtteviis ning millised olid
pOhjused, mis viisid selle véljakujunemiseni. Eesmérgi saavutamiseks on analiilisitud
timmitud motteviisi definitsioone ning antud iilevaade kontseptsiooni ajaloolisest

taustast. Alapeatiikiga tdidetakse sissejuhatuses piistitatud esimest uurimisiilesannet.

Timmitud motteviisi (lean thinking) siinoniiiimidena on nii eesti- kui ka inglise keeles
kasutusel erinevaid termineid. Inglisekeelsetes allikates kasutatakse paralleelselt
moisteid ,,lean production”, ,lean manufacturing”, ,lean thinking”, ,Toyota
Production System” ning muid alternatiive. Kuna eelpool nimetatud inglisekeelsete
terminite sisu on siiski veidi erinev, siis vdib nende kasutamine siinoniilimidena
tuleneda pigem teadmatusest. Eestikeelsetes allikates kasutatakse siinoniiimidena
eelkdige véljendeid ,timmitud mdtteviis® ja ,kulusdistlik motteviis“, mille vahel
sisulist erinevust ei ole. Kéesoleva t66 autor on otsustanud jddda termini ,timmitud
mdotteviis“ juurde. Kuigi ka ,.timmitud mdtteviis“ termininina ei ava ehk kontseptsiooni
sisu vdga hidsti ja voOib jddda lugejale esmapilgul arusaamatuks, siis alternatiiv
,kulusdastlik motteviis“ voib autori hinnangul lugejaid olulisel médral eksitada.
Timmitud motteviisi eesmérk ei ole ise-enesest kulusid kokku hoida, vaid suurendada

Kliendile pakutavat véartust, kasutades selleks optimaalsel hulgal ressursse.

Kuigi timmitud motteviisiga seotud temaatika on leidnud késitlust nii toostus- kui ka
teenussektoris, nii kriitikute kui ka pooldajate seas, siis on keeruline vilja tuua tihest
kdigi poolt aktsepteeritavat definitsiooni. (Arlbjern, Freytag 2013: 186; Carlborg et al
2013: 292; Pettersen 2009: 127) Sellest hoolimata voib erinevatest definitsioonidest
leida labivaid, timmitud motteviisi ldhtekohti peegeldavaid, teemasid. Valikut



erinevatest definitsioonidest, on autor kokkuvotlikult kajastanud tabelis 1 ning

analiiiisinud alljérgnevalt.

Tabel 1. Timmitud motteviisi definitsioon erinevate autorite kisitluses

Autor Mirksona Definitsioon
Timmitud motteviis on  tootmisviis, mis vorreldes
Womack masstootmisega kasutatakse vdhem koike — pool toojoust
etal Ressursisddstlik | tehases, pool tootmiseks vajaminevast ruumist, pool
1990 investeeringutest seadmetesse ning pool inseneritundidest toote

arendamiseks poole lithema ajaga.
Kliendile Timmitud motteviis on juhtimisfilosoofia, mis suurendab
Hines et pakutav vidrtus klientide poolt tajutavat vairtust, lisades tootele voi teenusele
al 2004 iseloomulikke omadusi ja eemaldades pidevalt koigis
Ressursisdistlik

protsessides peituvaid véartust mitteloovaid tegevusi.

Timmitud mdtteviis on termin, mis iseloomustab vdhemaga

szd(;oeé Ressursisdastlik | rohkema tegemist ehk organisatsiooni ressursside paremat
drakasutamist.

Timmitud motteviis tdhendab siinkroniseeritud voo loomist,

Kliendile mille tulemusena pakub toode vOi teenus alati seda, mida

Slack et | pakutay vadrtus | Kliendid soovivad (ideaalse kvaliteediga), Siges koguses (mitte

al 2010 liiga palju ega ka liiga véhe), tépselt siis kui vaja (mitte liiga

Ressursisdastlik | pilja ega ka liiga vara) ning tipselt seal kus vaja (mitte vales
kohas) vdimalikult optimaalsete kuludega.

Allikas: (Womack et al 1990: 13; Abdi et al 2006: 191; Hines et al 2004: 995; Slack et al 2010:
431); autori koostatud

Termini ,,timmitud motteviis* votsid esmakordselt kasutusele Womack et al 1990.
aastal raamatus ,,The Machine That Changed the World: The story of Lean production,
tuues seeldbi timmitud motteviisi laialdasemalt 1adnemaailma teadvusesse. Womack et
al (1990: 13) kohaselt on timmitud métteviis ,,kdhn‘’, sest vorreldes masstootmisega
kasutatakse kdike vihem — pool t66joust, tootmisruumist, investeeringutest seadmetesse
ning inseneritundidest toote arendamiseks poole liihema ajaga. Timmitud mdtteviisi
rakendamisega saavutatavale ressursisddstule on rhunud ka Abdi et al (2006: 191),
kelle sonul on timmitud motteviis termin, mis iseloomustab vdhemaga rohkema
tegemist ehk organisatsiooni ressursside paremat drakasutamist. Lahtudes Womack et al
(1990) ja Abdi et al (2006) seisukohtadest voib autori hinnangul 6elda, et timmitud

motteviisi theks ldhtekohaks on tootmine ressursisadstlikult.

Timmitud motteviisi teiseks oluliseks karakteristikuks voib autori hinnangul pidada

keskendumist loodavale véairtusele. Hines et al (2004: 995) kohaselt on timmitud

!Lean - inglise keeles lahja, kdhn, kohetu, kleenuke.
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motteviis juhtimisfilosoofia, mis suurendab klientide poolt tajutavat véartust, lisades
tootele voi teenusele iseloomulikke omadusi ja eemaldades pidevalt koigis protsessides
peituvaid vaartust mitteloovaid tegevusi. Slack et al (2010: 431) on timmitud motteviisi
sonastanud Kui stinkroniseeritud voo, mille tulemusena pakutakse toote voi teenusega
alati seda, mida kliendid soovivad, diges koguses, tapselt siis kui vaja ning tipselt seal
kus vaja, tehes koike eelpoolnimetatut voimalikult optimaalsete kuludega. Seega voib
autori arvates tldistatult delda, et timmitud mdtteviis on 1dhenemine, kus eesmargiks on

tagada kliendile vairtuse pakkumine voimalikult ressursisddstlikult.

Timmitud motteviisi definitsiooni moningase ebaselguse pdhjuseks voib autori
hinnangul pidada kontseptsiooni suhtelist uudsust ja kiiret evolutsiooni eelkdige viimase
30-40 aasta jooksul (vt tabel 2). Kui 1980ndatel keskendusid timmitud mdotteviisi
rakendajad eelkdige tdppisajastatud tootmise (just-in-time) tehnikatele ning kulu-
efektiivsuse saavutamisele, siis 1990ndtae esimeses pooles liikus kontseptsiooni fookus
totaalsele kvaliteedijuhtimisele (Total Quality Management). 1990ndate teises pooles
hakati enam keskenduma kulude ja tarneahela juhtimisele. Parast 2000. aastat on
timmitud motteviisi temaatikad liikkunud  kulukiisimustelt pigem véirtusega
seonduvatele kiisimustele. (Carlborg et al 2013: 292) Kirjeldatud evolutsiooni vdib
pidada ka kinnituseks autori eelnevale seisukohale, et timmitud motteviisi fookus on

niitidisajal pigem loodaval véartusel ja kvaliteedil, mitte kulusaéstlikkusel.

Tabel 2. Timmitud motteviisi kontseptsiooni areng

Periood Mirksonad Olulisemad autorid
1980ndad - Timmitud motteviisi teadvustamine Shingo (1981, 1988);
- Téppisajastatud tootmise tehnikate Schonberger (1982, 1986);
rakendamine Monden (1983); Ohno (1988)
- Kuluefektiivsusele keskendumine Mather (1988)
1990ndate - Totaalse kvaliteedijuhtimissiisteemi Womack et al (1990);
esimene pool rakendamine Hammer (1990); Stalk, Hout
(1990); Harrison (1992)
1990ndate - Kulude juhtimine Lamming (1993); MacBeth,
teine pool - Tarneahela juhtimine ehk timmitud Ferguson (1994); Womack,
mdtteviisi pShimdtete viimine Jones (1994, 2003); Rother,
tarneahelasse Shook (1998)
2000ndad - Kliendile pakutava vddrtuse mdistmine Hines, Taylor (2000);
kuni - Liikumine taktikaliselt tasemelt Khaswala, Irani, (2001); Hines
tdnapdev strateegilisele tasemele et al (2002)

Allikas: (Carlborg et al 2013: 292; Hines et al 2004: 996, 999; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz
2012: 556); autori koostatud
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Timmitud mdtteviisi paremaks mdistmiseks, on oluline aru saada selle kujunemise
pohjustest. Tanapdeval lilemaailmselt kasutatavad pohimotted arendati vélja Jaapanis
1950ndate keskel, leidmaks konkurentsivdimelisemat tootmisviisi kui masstootmine
(Leite, Vieira 2015: 529; Hines et al 2004: 994-995; Lee et al 2008: 973-974). 18.
sajandi keskel, mil algas industriaalrevolutsioon Inglismaal, pandi alus olulisel mééral
masinatele ja tootmisliinidele tuginevale masstootmisele. Masstootmist hakati pidama
parimaks tootmisviisiks kuna see lubas saavutada korge toodangu tootaja kohta,
kasutades seejuures madalama kvalifikatsiooniga t66joudu, ning samal ajal voimaldas
alandada pakutava toodangu tihikhinda tarbija jaoks. (Poppendieck 2002: 2; Bowen,
Youngdahl 1998: 210)

Teise maailmasoja jargses Jaapanis oli todstuse tootlikkus suhteliselt madal ning samal
ajal polnud piisavalt ka vajalikke tootmisressursse. Seetdttu oli seal asuvatele
ettevotetele masstootmise pdohimotete kasutuselevotmine keeruline. Samuti  olid
paljudele ettevotetele, sealhulgas Toyotale, probleemiks viikesed toodangukogused,
mis muutsid ebaotstarbekaks masstootmiseks vajalike vaid iihte konkreetset funktsiooni
taitvate seadmete soetamise voi suures koguses vaid vidga kitsast t661diku teostava
toojou palkamise. (Poppendieck 2002: 1) Eelpooltoodud kitsaskohtade iiletamiseks
arendas Toyota autotehas vilja endale sobiva mudeli tootmissiisteemi korraldamiseks,

mis on hiljem tuntuks saanud timmitud motteviisina (Leite, Vieira 2015: 530).

1980ndad, mil Toyotas viljaarendatud pdhimotted joudsid USAsse ja Euroopasse, toid
tootmises kaasa suure paradigma muutuse. Masstootmine ja sellega seotud juhtimis-
metoodikad seati kahtluse alla, sest Jaapani toostusettevotted demonstreerisid, et on
leidnud parema lahenduse. (Poppendieck 2002: 1) Naiiteks oli Toyota 1980ndate alguses
voimeline iiletama enda ldanekonkurentide tootlikkust kahekordselt ja kvaliteeti 100-
kordselt (moddetuna leitud defektides valmistoodangu esmasel iilevaatusel tootmisliini
16pus) (Piercy, Rich 2008: 55). Timmitud motteviisi kontseptsiooni populaarsus on selle
loomisest kuni tdnapdevani pidevalt kasvanud (Lee et al 2008: 974). Kui esmalt votsid
Toyotast alguse saanud pdhimdtted USAs ja Euroopas iile eelkdige tdostusettevotted,
siis varsti levis timmitud matteviis logistikasse. Logistikavaldkonnast saadud praktikast
lahtuvalt jéreldati, et timmitud mdtteviisi tehnikad voiksid olla universaalsed ja edukalt

rakendatavad erinevates distsipliinides, mitte liksnes toostusettevotetes. (Poppendieck
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2002: 1) Tanapdeval on mdtteviis liikunud Kiiresti teistesse valdkondadesse nagu
teenused, kaubandus ja avalik sektor (Slack et al 2010: 431).

Timmitud motteviisi kasutuselevott teenussektoris sai alguse eelkdige tootmisettevotete
vajadusest toelise efektiivsuse saavutamiseks laiendada kasutatavaid pShimotteid ka
ettevottevilistele osapooltele, peamiselt tarnijatele, kelle hulka kuulusid ka
teenusettevotted (Andres-Lopez et al 2015: 24). Timmitud teenuse termini votsid
kasutusele Bowen ja Youngdahl’i 1998. aastal (Leite, Vieira 2015: 532). Seega voib
Oelda, et kuigi timmitud mdtteviisi ajalugu ulatub teise maailmasdja jérgsesse

Jaapanisse, siis timmitud teenuste kontseptsioon on mdnevorra uuem néhtus.

Peamiseks argumendiks, miks timmitud motteviisi vOib pidada teenussektorile
sobilikuks, on teatav teenuste pakkumise ja toodete tootmise vaheline sarnasus. Naiteks
on timmitud mdtteviisi rakendava kindlustuseettevote Jefferson Pilot Financial juhtkond
oelnud, et valisid timmitud motteviisi pdhimdtted ettevotte arendamiseks ja protsesside
optimeerimiseks, sest sarnaselt erinevaid tootmisliini osi labiva autoga, libib ka
kindlustuspoliis erinevad protsessi osad esialgsest taotlusest riskide hindamiseni ja
kindlustuspoliisi véljastamiseni. Iga sammuga lisatakse pooleli olevale t66le védrtust,

just nagu autole lisatakse igas tootmise etapis tdiendavaid osi. (Swank 2003: 130)

Veelgi enam, mitmed autorid (Jimmerson et al 2005: 250-251; Allway, Corbett 2002:
47) on seisukohal, et kuna timmitud motteviis keskendub eelkdige protsessidele, mitte
toodetele, ning koigi ettevotete tegevus koosneb protsessidest, mida teostatakse
tarbijatele toodete vOi1 teenuste pakkumiseks, siis ei tohiks timmitud mdtteviisi
rakendamisel olla taksituseks ettevotte tegevusvaldkond. Hoolimata sellest, millistes
sektorites ja ettevotetes timmitud motteviisi rakendatakse, jddb selle iiletildine
toimimisloogika samaks — eesmirgiks on informatsiooni, materjalide ja klientide
koordineeritud liikumine tootmisahelas, pakkumaks Klientidele paremat teenust
optimaalse ressursikogusega (Slack et al 2010: 431; Lee et al (2008: 975).

Olulisemad pohjused, miks teenusettevotted on jarjest enam kaalunud timmitud
motteviisi pohimotete rakendamist, on klientide korgenenud ootused, kasumlikkuse
surve, konkurentsi kasv ja regulatsioonide karmistumine (Allway, Corbett 2002: 46).

Klientide korgenenud ootused teenuste kvaliteedile ja omadustele on kaasa toonud
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teenuste osutamisega seotud kulude kasvu (Swank 2003: 129-130). Samal ajal ootavad
ettevOtete omanikud nii kédibe kui ka kasumlikkuse suurenemist (Allway, Corbett 2002:
46). Rahuldamaks nii klientide ootusi pakutavate teenuste osas kui ka omanike
kasumisoove, peavad ettevotted leidma vOimalusi protsesside optimeerimiseks ja
tohustamiseks (Karmarkar 2004: 101). Klientide kasvanud ootused sunnivad ettevotteid
laiendama ka enda tooteportfelli, kuid niSiteenuste pakkujad on samal ajal voimelised
opereerima vidiksemate kuludega ning tabama tidpsemini enda sihtkliendi vajadusi
(Allway, Corbett 2002: 46). Konkurentsisurvet on veelgi suurendanud
globaliseerumine, mille tulemusena on lisanud kodumaistele turgudele vélismaiseid
ettevotteid (Karmarkar 2004: 101). Konkurentide lisandumine vdhendab olemasolevate
turuosaliste turuosa, kdivet ja kasumit (Koutsomanoli-Fillipaki, Staikouras 2006: 7).
Kdigele eeltoodule lisandub erinevate regulatsioonide karmistumine, mille jérgimine
nduab tihtilugu ettevotjalt lisaressursse (Allway, Corbett 2002: 46). Tdiendava hoobi
andis ettevotjatele ka 2007. aastal alanud iilemaailmne finantskriis, mis omakorda

survestas leidma veelgi efektiivsemaid lahendusi (Guarraia, Schwedel 2008: 3).

Timmitud motteviisi tehnikate niivord suur populaarsus on tingitud voimalusest nende
rakendamisel kombineerida justkui kahte vastandlikku eesmirki — klienditeeninduse
korgema kvaliteedi saavutamine, vihendades samal ajal tootmisega seotud kulusid (Lee
et al 2008: 974). Siinkohal on asjakohane vilja tuua, et leidub ka autoreid, kes
kahtlevad timmitud teenuse kui tervikliku kontseptsiooni olemasolus. Arfmann ja
Topolansky (2014: 19) on viljendanud seisukohta, et kuigi timmitud teenuste
kontseptsioon on leidnud laialdast kajastamist, siis valdkondlikkus Kirjanduses
kasutatakse timmitud teenust tihti siinoniitimina erineva sisuga tegevustele. Seetdttu on
kiisitav, kas eksisteerib tihtne terviklik timmitud teenuste kontseptsioon. Siinkohal on
autor seisukohal, et tulenevalt valdkonna suhtelisest uudsusest, on mdistetav ka teatav
ebaselgus ning ndustub, et siinkohal oleks vaja 1dbi viia tdiendavaid uuringuid selguse
saavutamiseks, kuid samal ajal tddeb, et erinevatele praktilise suunitlusega teaduslikele

kontseptsioonidele peakski olema iseloomulik teatav evolutsioon ja muutumine ajas.

Alapeatiiki kokkuvdtteks vaib delda, et timmitud motteviis sai alguse teise maailmasdja
jargsest Jaapanist eesméargiga leida alternatiiv masstootmisele. Kuigi timmitud motteviis

arendati vilja eelkdige tootmisettevotetes ja tootmisettevotte jaoks, on see suhteliselt
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kiiresti levinud ka teistesse sektoritesse. Motteviisi universaalsus tuleneb eelkodige
toodete ja teenuste asemel protsessidega tegelemisest. VGib 6elda, et timmitud mdtteviis
on juhtimissiisteem, mille kaheks olulisemaks karakteristikus on Kliendile pakutavale
vaartusele keskendumine ja ressursisdastlikkus. Nimetatud fookuspunkte on ldhemalt

vaadeldud ka jargnevates alapeatiikkides.

1.2. Timmitud moétteviisi pohimotted

Timmitud motteviisi rakendamine saab toimuda kahel tasandil: strateegilisel ja
operatiivsel (vt joonis 1). Strateegilisel tasandil on eesmairgiks mdista tarbijale
pakutavat vairtust, mida aitab saavutada timmitud motteviisi pohimotete jargimine.
Operatiivtasandil tegeletakse eelkdige raiskamise elimineerimisega, mida aitab
saavutada timmitud motteviisi tooriistade ja tehnikate rakendamine. (Hines et al 2004:
1006-1007) Kéesolevas alapeatiikis keskendub autor timmitud motteviisi pShimotetele
rakendamisele tasandil, lahendades seeldbi

ehk  kontseptsiooni strateegilisel

sissejuhatuses pistitatud teist uurimisiilesannet. Raiskamise elimineerimist ehk
motteviisi rakendamist operatiivtasandil vaadeldakse ldhemalt alapeatiikis 1.3.

,,Timmitud motteviisi toovaldkonnad®.

TIMMITUD MOTTEVIIS
5 printsiipi — vaartus, védrtuvoog,

voog, tdomme, taiuslikkus Strateegiline

tasand:

- ~o vadrtuse moistmine
________________ ;z__________~_\_________________________.
P Sa
RAISKAMISE TIMMITUD
ELLIMINEERIMINE TOORIISTAD
muri — ressursside tilekoormatus vaartusvoo
vOi alakasutus; kaardistamine,
mura — varieeruv/ebaiihtlane [ = tdppistootmine,
toovoog; kanban,
.r.nUd.?._ defektid, iiletootmine, heijunka, 5S, Operatiivtasand:
iiletodtlemine, ooteaeg, varud, visuaalne raiskamise
transport, litkkumine juhtimine jne. korvaldamine,
tooriistade

rakendamine

Joonis 1. Timmitud motteviisi rakendamine strateegilisel ja operatiivtasandil (autori
koostatud Hines et al 2004: 1006-1007; Pienkowski 2014: 3-5; Andres-Lopez et al
2015: 27 pdhjal)
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Timmitud motteviisi pShimotteid on viis ning need on loetletud alljargnevalt
(Bonaccorsi et al 2011: 428; Womack, Jones 2003: 16-24; Leyer, Moormann 2014:
1369; Andres-Lopez et al 2015: 25):

1. Esmalt tuleb kindlaks teha, mis loob kliendi perspektiivist ldhtuvalt véartust
(value) ehk defineerida tarbija vajadus, mida teenuse osutamisega voi toote
tootmisega soovitakse katta.

2. Teiseks tuleb identifitseerida véartusvoog (value stream), mis sisaldab kdiki
1opptoodangu loomiseks ehk tarbijale esimeses etapis defineeritud véartuse
pakkumiseks vajalikke tegevusi.

3. Kolmandaks on vajalik toetada tootmises vOi teenuse osutamises pidevat
katkestustevaba voogu (flow), minimeerides jarjekordi ja vahelesegamisi. Voo
defineerimisel seatakse véirtust loovad tegevused relevantseks jadaks.

4. Neljandaks on oluline rakendada tombele (pull) tuginevat ldhenemist, tootes
tapselt seda, mida klient soovib, siis kui ta seda soovib. Toémme tdhendab eclkdige
kliendivajadustega arvestamist kogu véartusvoo 1dikes.

5. Viimaks tuleb piitielda tdiuslikkuse (perfection) poole, mis tdhendab kogu
eelnevalt defineeritud vairtusest ldhtuva tootmissiisteemi pidevat arendamist.
Esimeses alapeatiikis kirjeldatu pohjal peaks iilalnimetatud viis pohimotet olema
sarnased ja rakendatavad soltumata ettevotte tegevusvaldkonna ning tarbijale pakutava
toote vOi teenuse eripdradest. Alljargnevalt on vaadeldud nimetatud pShimotteid

ldhemalt.

Timmitud motteviisi rakendamise kriitiliseks alguspunktiks on tarbija vajadustest ldhtuv
vaartus, mis peaks viljenduma kliendi vajadustele vastavas kindla hinnaga ning kindlal
ajahetkel pakutavas tootes vdi teenuses (Womack, Jones 2003: 16). Teisisonu on
ettevottel ja tema to6tajatel oluline mdista, milliste omadustega peab pakutav toode voi
teenus olema, et klient sooviks seda tarbida (Piercy, Rich: 2009: 55). Viartuse
defineerimine kui timmitud motteviisi alguspunkt on oluline, kuna ettevote saab
eksiteerida iiksnes siis, kui ta pakub midagi véartuslikku, mille eest klient on valmis ka
maksma (Jones et al 1997: 154).

Timmitud motteviisi rakendamisel on oluline silmas pidada, et vddrtuse loomist ei

tohiks kasutada siinontiimina kulude vihendamisele ehk oamette eesmark ei tohiks olla
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toote hinna alandamine. Esmatdhtis ei ole, kas tegevus on ettevottele kulukas voi
kuivord nimetatud tegevus tdstab toote hinda, vaid kas nimetatud tegevus on kliendile
oluline ehk milline on ldhtuvalt Kliendi vaatenurgast saadava tulu ja tehtava kulu suhe.
Seega on pakutava vaartuse suurendamiseks eelkdige kaks voimalust, kas vdhendada
tootmisprotsessis sisemist raiskamist voi parandada pakutava toote omadusi. (Hines et
al 2004: 995-997)

Sisemise raiskamise vihendamine tdhendab eelkoige selliste tootmisega seotud kulude
vahendamist, mille tulemusena ei halvene toote omadused. Kulude vidhendamise
tulemusena peab suurenema véaartuspakkumus ehk kliendi poolt tehtava kulu ja saadava
tulu suhe. Uldreeglina peaks kulude vihendamisel eeclkdige keskenduma
tootmissisendite mahtude védhendamisele, mitte nende hindade ehk tarnijate
marginaalide vdhendamisele. (Hines et al 2004: 997; Jylha, Junnila 2014: 42) Teine
vOimalus véartuse suurendamiseks on pakkuda tdiendavaid tooteid voi teenuseid voi
parandada olemasolevate omadusi. Muuhulgas v&ib toodete omaduste parandamine
tdhendada ka tootmisaja lilhendamist vOi tootmist véiksemate partiidena, mis aga
tihtilugu ei pruugi suurendada ettevotte kulusid, vaid tiksnes pakutavat véartust. (Hines
et al 2004: 997) Siinkohal on aga oluline meelde tuletada, et vddrtust loovad iiksnes
need tegevused ja toote omadused, mille eest klient on valmis maksma. Seega tuleks
viltida tootele selliste omaduste lisamist, mida klient tegelikult ei soovi.

Timmitud motteviisi alusprintsiip, véértuse defineerimisel kliendi vajadusest lahtumine,
voib praktikas osutuda ka iiheks maotteviisi rakendamise keerukaimaks kohaks.
Tihtilugu, eriti keerukamate toodete ja teenuse puhul, ei oska ka kliendid vdga tapselt
enda soove ja vajadusi viljendada (Jylhd, Junnila 2014: 30). Samuti voib osutuda
oodatust keerulisemaks Kliendi defineerimine — kliendina ei peaks ndgema iiksnes
isikut, kes teenuse osutamise eest maksab, vaid koiki isikuid, kes teenuse osutamise
tulemusena tekkinud véartusest kasu saavad (Douglas et al 2015: 973). Seega tuleks

kaudselt klientidena vaadata koiki teenuse osutamisega seotud huvigruppe.

Timmitud motteviisi teiseks pohimdtteks on tegevuste koondamine vaartusvoogu (value
stream), mille kdigus tehakse kindlaks koik tegevused, mida on vaja eelnevalt
defineeritud véirtuse pakkumiseks teostada (Emiliani 1998: 615). Olenemata loodavast

tootest vOi pakutavast teenusest Viiakse ettevotte vadartusvoogu kuuluvate tegevustega

16



ellu kolme olulist juhtimisiilesannet: tarbija probleemi lahendamine, informatsiooni
juhtimine ning toote fiitisilise muutumise tagamine. Vaéartusvoogu koonduvate tegevuste
teostamise koige olulisem eesmérk on tarbija probleemi lahendamine, mis tavaliselt
algab kontseptsiooni defineerimise voi toote ja teenuse projekteerimisega ning I5peb
detailse lahenduse loomise ja tootmisega. Lisaks toimub vaartusvoos informatsiooni
juhtimine, mis algab tellimuse vastuvotmisest ja 10peb valmistoodangu kétte-
toimetamisega. Kolmandaks juhtimisiilesandeks on fiitisilise muutumise tagamine, mis
algab toormaterjali varumisega ning Idpeb 10pptoodangu joudmisega tarbijani.
(Womack, Jones 2003: 19) Autori hinnangul on viimane nimetatutest teenusettevotetes,

kus materiaalset toodet alati ei teki, vihem oluline.

Viirtusvoo juhtimine ehk tegevuste koondamine véaédrtusvoogu koosneb kahe erineva
vaartusvoo, hetkeolukorra (status quo) ja tulevikuolukorra (future state map),
kaardistusest, mille peamine eesmidrk on teha kindlaks vdimalused protsesside
tdiustamiseks ja raiskamise elimineerimiseks (Dal Forno et al 2014: 779). Vaartusvoo
juhtimise olulisemaks iilesandeks on korvaldada ettevotte protsessidest vadrtust
mitteloovad tegevused. Ettevotte toodete vOi teenuste olemasoleva viirtusvoo
defineerimisel leitakse tildjuhul kolme sorti tegevusi (Womack, Jones 2003: 19-20):

1) tegevused, mis iiheselt loovad vaértust;

2) tegevused, mis ei loo otseselt vairtust, kuid on kasutusesoleva tehnoloogia ja

olemasolevate varade kasutamisel ettevotte toimimiseks véltimatud;

3) tegevused, mis ei loo vairtust ja mida oleks koheselt vdimalik viltida.
Ulaltoodud esimesse kahte kategooriasse kuuluvad tegevused on olemasolevates
tingimustest vairtuse loomiseks vajalikud, kolmandat liiki tegevused saaks ja peaks

ettevote enda tootmisprotsessist koheselt kdrvaldama (Ibid: 19-20).

Teenussektoris tuleks tegevusi eelpooltoodud kolme kategooriasse jagada lahtuvalt
kahest teineteist tdiustavast aspektist: protsessi efektiivsus ja kliendikeskus. Juhul kui
protsessi efektiivsuse ja kliendikeskuse perspektiivid ei iihti peaks olema eelistatud
kliendikesksus, kuid arvesse tuleks votta ka protsessi efektiivsust. (Bonaccorsi et al
2011: 432) Praktikas sisaldavad enamik vairtusvooge suurel hulgal, minimaalselt 50%
koigist tegevustest, vadrtust mitteloovaid tegevusi (George 2003: 29). Jones et al (1997:

154) sonul on keskmises tehases 5% tegevustest véadrtust lisavad, 35% véirtust
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mittelisavad, kuid vajalikud ettevotte toimimiseks, ning 60% tegevustest ei loo védrtust

ega ole ka otseselt ettevotte tegevuseks vajalikud.

Parast vadrtuse ja konkreetse toote voi teenuse vadrtusvoo defineerimist ning raiskamist
tekitavate sammude elimineerimist, tuleks rakendada timmitud motteviisi jargmist
printsiipi: allesjaavate tegevuste koondamist {ihtseks katkestustevabaks vooks (Emiliani
1998: 620). Voog ei ole pohimdttena levinud iiksnes timmitud motteviisi praktikates.
Niiteks suutis masstootmise rakendaja Henri Ford vidhendada konveierliini
kasutuselevotuga Model T kokkupanemiseks kuluvaid ressursse 90% vorra. Tootmis-
liini abil saavutati ithtne materjali voog toormaterjalist kuni autode tarbijatele
toimetamiseni. Fordi tootmisliini puuduseks oli suure hulga véga spetsiifiliste masinate
ja kitsale 16igule spetsialiseerunud t66jou kasutamine, mille tottu oli véimalik siisteemi
efektiivsus tagada iiksnes suurte tootmiskoguste korral. Toyota juhtkond vottis aga
timmitud motteviisi arendamisel eesmargiks panna voog efektiivselt toimima ka
viiksemate tootekoguste korral. See eeldab mitmeotstarbeliste seadmete ja parema

kvalifikatsiooniga t66jou kasutamist. (Womack, Jones 2003: 22-23)

Kui védirtuse ja vidrtusvoo defineerimise etapis keskendutakse eelkdige sellele,
milliseid ressursse ja kuidas tootmiseks kasutada, siis voo defineerimise etapis
keskendutakse protsessile ja selle erinevate elementide vahelise voo optimeerimisele
(Carlborg et al 2013: 293). Tegevuste koondamine iihtseks vooks eeldab timmitud
motteviisi rakendamisel teatavat mottemaailma muutust. Kui tavaloogika kohaselt on
efektiivne teostada sarnaseid tegevusi iihtsete gruppidena ehk partiidena (niiteks
varvitakse koigepealt koik rohelised detailid ja seejdrel koik sinised detailid), siis
enamasti ei ole seejuures tegemist koige efektiivsema tootmisviisiga. Sedalaadi
tootmine tekitab nn pudelikaelu ehk olukordi, kus jérgneva etapi toodega ei saa alustada
enne, kui eelnevas etapis on 100% toodest 16pule viidud. (Womack, Jones 2003: 21)

Eelpoolkirjeldatud olukorra véltimiseks peavad tegevused toimuma iihtse voona.

Saavutamaks iihtset voogu ning muutmaks ettevottes seni rakendatud partiidena
tootmise pdhimdtteid, peaks ettevdtja keskenduda tootele ja selle vajadustele. Uhtseks
vooks tuleks koondada kdik tegevused, mis on vajalikud konkreetse toote disainimiseks,
tarbijapoolseks tellimiseks, tootmiseks ja tarbijani toimetamiseks (Womack, Jones
2003: 22) ehk tootmiskorraldus, mis on optimaalne eraldiseisvale tootele, on tildjuhul
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optimaalne ka tervele partiile. Siinjuures on teenussektori seisukohast oluline tihele
panna, et tegevuste koondamine vooks tdhendab iihtlasi, et tootaja efektiivsus on seda
suurem, mida vihem tegevusi ta korraga peab tegema. Uhtlase toovoo ja efektiivsuse
taseme tagamiseks peab méaidrama optimaalse lubatud poolelioleva t66 hulga ning uue
tooga saab alustada iiksnes siis, kui moni pooleliolev t66 10petatakse. (George 2003: 31-
34) Samas tuleb tdhele panna, et tdiendavad varud nii t66j0u, 10petamata toodangu kui
ka muude ressursside osas ehk voo pdhimdtte eiramine voib olla lubatud ja kasulik, kui
eesmargiks on paindlikkuse suurendamine ja teenuse osutamisel ooteaja vihendamine.
(Bonaccorsi et al 2011: 434)

Neljandaks timmitud motteviisi pShimdtteks on turu ndudlusest ehk tombest l1dhtuv
pakkumine, mille kohaselt peaks tootmine toimuma alles siis, kui eksisteerib reaalne
ndudlus toote jirgi. See tdhendab, et klient pigem ,tdmbab“ ettevottelt endale
vajamineva toote hetkel, mil ta seda vajab, mitte ettevote ei paku Kliendile toodet, mida
ta tegelikult antud hetkel ei vaja (Womack, Jones 2003: 24). Tombele vastava
tootmissiisteemi saavutamisele aitab kaasa kanban meetodi rakendamine, mille kohaselt
tootmisahela varasem etapp alustab tootmisega alles siis, kui jargnevalt etapilt saabub
vastav marguanne. Lisaks sellele, et kanban annab méarku, millal on dige aeg tootmisega
alustamiseks, voimaldab see tuvastada ka iiletootmist voi pudelikaelu tootmisprotsessis.
(Slack et al 2010: 441) Kuna tombest ldhtuva siisteemi puhul tekib ka tarbijal suurem
kindlustunne, et ta saab endale vajaliku toote, siis kui tal on seda vaja, on seeldbi
voimalik {htlustada ka noudlust (Emiliani 1998: 621). Tdombest ldhtuva
tootmismetoodika edukaks rakendamiseks peavad ettevotjad olema valmis loobuma
suurte partiidena tootmisest ehk masstootmise pohimoétete rakendamisest. (Bowen,
Youngdahl 1998: 212) Voo ja tombest ldhtuva pakkumise pShimdtte koostoimimist on

kujutatud joonisel 2.
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Joonis 2. Timmitud métteviisi pShimdtete tdmbest 1dhtuv pakkumine ja materjali tihtne
voog koostoimimine (autori koostatud Slack et al 2010: 431-432, Womack, Jones 2003:
21-24 pohjal)

Pérast seda kui organisatsioon on hakanud rakendama nelja esimest timmitud motteviisi
printsiipi — korrektselt ja tdpselt vddrtuse sonastamine, vadrtusvoo defineerimine,
vadrtust loovate tegevuste organiseerimine iihtsesse voogu ja nodudlusest ldhtuv
pakkumine — on vodimalik jouda viienda printsiibini, milleks on tdiuslikkus ja pidev
areng. Téiuslikkus tdhendab nelja esimese printsiibi koondamist katkematusse ahelasse,
mille tulemusena on vdimalik veelgi efektiivsemalt ja kvaliteetsemalt toota. Vottes
eesmargiks panna véirtus vairtusvoos kiiremini litkuma, on voimalik alati vilja tuua
tileliigseid voi ebaefektiivselt teostatud tegevusi. Mida tugevam on kliendipoolne
tomme, seda enam on vdimalik leida ja korvaldada vajakajdamisi iihtses voos. Olles
kliendiga pidevas dialoogis, on vdimalik defineerida kliendile loodav véartus veelgi
tdpsemalt ning seeldbi tugevdada ka tdommet ja voogu (vt joonis 3). (Womack, Jones
2003: 24) Pidevat arendamist tuntakse ka jaapanikeelse sonaga kaizen. Tuginedes Imai
(1986, viidatud Singh, Singh 2009: 3 vahendusel) definitsioonile on kaizen pidev
parandusprotsess, kuhu on kaasatud nii juhtkond kui ka tootajad. Kuigi sarnaselt kdigi
ettevotetega tehakse ka timmitud ettevdttes vigu, siis timmitud ettevottes tehtud vigu ei

korrata, sest nendest osatakse dppida (Emiliani 1998: 615).
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5. Piitidle 1. Defineeri
taiuslikkuse vadrtus kliendi
poole seisukohast

TIMMITUD
MOTTEVIISI
POHIMOTTED
4, Tooda lahtuvatlt
kliendipoolsest
tOmbest

2. ldentifitseeri
vadrtusvoog

3. Loo voog

Joonis 3. Timmitud motteviisi pohimdtete rakendamine (autori koostatud Womack,
Jones 2003: 16-24; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz 2012: 556; Carlborg et al 2013:
293 pohjal)

Lisaks sellele, et pideva arengu printsiibi rakendamine vdoimaldab ettevottel jouda uuele
efektiivsuse tasemele, ei ole kindlasti vihem oluline seeldbi ettevottes keskkonna
loomine, kus hinnatakse pideva Gppimise voimalust ning ei olda mitte iiksnes valmis
muudatustega leppima, vaid neid ka vaartustama (Kim 2013: 233). Timmitud motteviisi
kohaselt on vdimalik saavutada kdorgem kvaliteet, tootlikkus ja paindlikkus tiksnes juhul
kui vastutus ja otsuste langetamise kohustus liigub juhtkonnalt tootajatele ja
meeskondadele (Bowen, Youngdahl 1998: 212-213). Pideva arengu printsiibi
rakendamiseks peab ettevote arendama vOimalused tagasiside kogumiseks ja
probleemide lahendamiseks, mis omakorda loob sobiva keskkonna pidevaks dppimiseks
ja tdukab organisatsiooni optimaalse soorituse suunas. Timmitud mdtteviisi iiheks
alustalaks on otsida pidevalt voimalusi produktiivsuse tdstmiseks, kasutades selleks just
tootajatelt kogutud sisendit. (Allway, Corbett 2002: 47)

Alapeatiiki kokkuvotteks voib tddeda, et timmitud motteviisi on vdimalik rakendada
kahel tasandil: strateegilisel ja operatiivsel. Strateegiline tasand tegeleb timmitud
motteviisi viie printsiibiga: korrektselt ja tépselt kliendile pakutava véirtuse
sOnastamine, véirtusvoo defineerimine, vadrtust loovate tegevuste organiseerimine
ihtsesse voogu, kliendipoolsest tombest lahtuv pakkumine ning tdiuslikkus ehk pidev

areng. Operatiivtasandil tegeletakse eelkdige raiskamise elimineerimisega, mida on
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lahemalt analiitisitud jargnevas alapeatiikis, lahendades seeldbi sissejuhatuses piistitatud

kolmandat uurimisiilesannet.

1.3. Timmitud motteviisi toovaldkonnad

Esimeses alapeatiikis teostatud timmitud mdtteviisi definitsioonide analiiiisimise pdhjal
voib Oelda, et timmitud motteviis tegeleb kahe olulise valdkonnaga: kliendile vaartuse
pakkumine ja ressursisdéstlikkus. Ressursisdéstlikkuse tagamiseks on oluline voidelda
raiskamisega. Selleks, et raiskamisega voidelda, tuleb aga esmalt raiskamise olemasolu
teadvustada, ning seejdarel moista raiskamise pohjuseid. (George 2003: 259)
Raiskamiseks voib siinkohal lugeda iikskdik millist ressursside kasutamist, mille kdigus
ei looda vaartust (Womack, Jones 2003: 24). On autoreid, kes leiavad, et raiskamine
teenussektoris on erinev kui todstussektorist ja seetdttu tuleks seda liigitada erinevalt
(Douglas et al 2015: 976). Kéesoleva t66 autor on pigem seisukohal, et ildiselt on
teenus- ja toOstussektori raiskamise liigid sarnased, kiisimus on pigem, kuidas neid
nimetada vai selgitada. Eelpooltoodust ldahtuvalt ei ole jargnevas analiiiisis omavahel
eristatud raiskamist tootmis- ja teenussektoris. Samas noustub autor Douglas et al
(2015: 976) seisukohaga, et timmitud mdtteviisi rakendamisel konkreetses ettevottes
tuleb vajadusel raiskamise liike tdpsustada ja timber nimetada ldhtuvalt sektori voi
ettevotte spetsiifikast, muutes need tootajatele voimalikult selgeks ja histi moistetavaks

ning suurendades seelébi ka raiskamise vihendamise tdoendosust.

Timmitud motteviisi loojad on defineerinud kolme sorti raiskamist, mida nimetatakse ka
kolmeks M-ks ning mida tahistatakse jaapanikeelsete viljenditega muri, mura ja muda.
Muri tegeleb inimeste ja masinate ala- ja iilekoormamise ehk pudelikaelte véltimisega.
Mura eemaldamisel tegeletakse varieeruvuse vihendamisega. Muda tegeleb raiskamise
minimeerimisega protsessis ehk véairtust mitteloovate tegevuste elimineerimisega.
Protsesside maksimaalse efektiivsuse saavutamiseks tuleb tegelda koigi kolme
nimetatud raiskamisega. (Jylhd, Junnila 2014: 43; Pienkowski 2014: 3)

Muri eesmirgiks on saavutada masinate ja tootajate optimaalne koormatus. Uhelt poolt
on oluline nii inimeste kui ka masinate iileliigse stressi ja toovoimekuse languse

ennetamiseks vidhendada nende iilekoormust. Teisalt tuleb vdhendada ka todtajate ja
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masinate ooteaega ehk aega, mil kogu olemasolev ressurss ei ole rakendunud. Muri
kolm peamist pohjust on nimetatud alljargnevalt (Pienkowski 2014: 3-4).

1. Kehvasti organiseeritud tookeskkond, mille tottu peavad todtajad tavaliste
iilesannete tditmiseks panustama ebamaistlikult palju aega.

2. Standardiseeritud tookorralduse puudumine, sh juhendite ebaselgus ja
kommunikatsiooni puudulikkus, mis suurendab t66 teostamiseks kasutatava
ressurssi hulka.

3. Tootmismahtude varieeruvus (Mura) vaib tdiendavalt liigselt koormata inimesi ja
masinaid, mis voib kaasa tuua defekte ja hilinemisi. Lisaks voib varieeruvus
tootmismahtudes viia olukorrani, kus tootmisressursid ei ole optimaalselt

kasutuses.

Muri kdrvaldamisel saadava kasu heaks niiteks on Allway ja Corbett’i poolt (2002: 54)
labiviidud wuuring thes Oppehaiglas, kus pédrast timmitud motteviisi pohimdtete
rakendamist suudeti suurendada operatsioonitubade ldbilaskevoimet 20% vorra.
Olukorra paranemisele aitas kaasa erinevate eksisteerivate pudelikaelte elimineerimine.
Niiteks suurendati tundide osakaalu, mil arstid olid saadaval, ning parandati
operatsioonitubade vabanemisest teavitamise protsessi. Haigla suutlikkuse kasv
parandas klientide rahulolu ning aitas viltida ka suuremahuliste investeeringute

tegemist tdiendavate operatsioonitubade rajamiseks.

Muri kolmanda pohjusena viljatoodud Mura korvaldamise eesmérk on vidhendada
ebaiihtlust tootmismahtudes ehk tootmise planeerimisest ning tootmise tookorralduse ja
tootmistempo  kdikumisest tulenevat varieeruvust. Mura iiheks peamiseks
tekkepohjuseks on partiidena tootmine. Suurte partiidena tootmise eesmirk on
maksimeerida vOtmeressursside kasutamist ja minimeerida {ihiku kohta tehtavaid
kulusid. See aga vidhendab ettevdtte paindlikkust ning vdimekust operatiivselt
reageerida muudatustele tarbijate vajadustes. Kaitsmaks end ndudluse varieeruvuse
vastu tavatsetakse luua partiidena tootmisel suuri varusid, mis ei ole aga mitte iiksnes
kulukas, vaid pohjustab omakorda tdiendavat tootmismahtude varieeruvust — kasvavate
tellimuste tingimustes suurendatakse tootmist ja varusid veelgi, kahanevate tellimuste

tingimustes l0petatakse tootmine tdielikult. (Pienkowski 2014: 4)
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Kolmas raiskamise liik, muda, tegeleb seitset tiilipi raiskamisega. Nendeks on
iiletootmine (over-production), ooteacg voOi lihtsalt ootamine (waiting time),
ebaotstarbekas transport (transport), ebaotstarbekas protsess voi iiletddtlemine (process,
overprocessing), tleliigsed varud (inventory), mittevajalik liikumine voi liigutused
(motion) ja defektid (defects) (Slack et al 2010: 436; Arfmann, Topolansky 2014: 20;
Womack, Jones 2003: 15; Leite, Vieira 2015: 530-531). Alljargnevalt on igat

raiskamisliiki kirjeldatud 1dhemalt.

Uletootmise all peetakse silmas olukorda, kus tootmis- vdi teenusprotsessi viljundiks on
midagi enamat, kui on vdoimalik kohe kasutusele votta ehk rohkem kui parasjagu on vaja
tootmisahela jirgmise protsessi toimimiseks (George 2003: 262). Uletootmise puhul ei
ole tddkoormus iihtlaselt jaotunud. Uletootmises peamiseks pdhjuseks on tavaliselt
tootmise kehv planeerimine ehk mura (Andres-Lopez et al 2015: 26) ning selles voib
nidha ka paljude teiste raiskamiste (niiteks tleliigsed varud voi transport, defektide

tekkimine jne) algpohjuseid.

Ooteaja v3i ootamisena voib maoista igasuguseid viivitusi protsessis, mil iiks tegevus on
16ppenud ning jérgnevad tegevused tootmisprotsessis ei ole veel alanud, viljendudes
olukorrana, kus pooleliolev t66 ootab edasitootlemist (George 2003: 261). Samuti voib
ooteajana moista ka vastupidist ehk olukorda, kus tootmisega jdtkamiseks oodatakse
protsessis eelneva tegevusega lopetamist (Douglas et al 2015: 976). Tihtilugu on
tootmises vaja oodata erinevaid heakskiite ja kinnitusi voi tootmiseks vajalikke nii
materiaalseid kui ka mittemateriaalseid (eelkdige informatsiooni) sisendeid (Bonaccorsi
et al 2011: 430; Andres-Lopez et al 2015: 26). Ooteaeg tdhendab, et nii seadmed,
materjal kui ka t66joud ei ole tootmises efektiivselt kasutuses (Slack et al 2010: 436)
ning selle tekkimise peamiseks pdhjuseks on eelkdige kehv koordinatsioon erinevate

osapoolte vahel (Andres-Lopez et al 2015: 26).

Ooteaja vihendamisest saadavat kasu on tdestanud mitmed juhtumiuuringud. Timmitud
motteviisi rakendamist finantssektoris uurisid 2002.-2004. aastal kolme Suurbritannia
finantsettevotte konekeskuste niitel Piercy ja Rich (2008: 62-68). Kodigi kolme ettevotte
konekeskustes oli probleemiks suurenev konede arv, mis viis Klientide ooteloleku aja
pikenemiseni. Analiilisi tulemusena jouti jareldusele, et konekeskuse pakutavaks

vaartuseks on kliendi probleemi lahendamine minimaalse ooteajaga. Defineeritud
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vadrtuse pakkumiseks tosteti konekeskuses todtavate inimeste kompetentsi, et nad
suudaksid voimalikult palju paringuid lahendada ise esimesel kontaktil. Muudatuse
sisseviimise jargselt kasvas kdigis kolmes ettevottes efektiivsus ning kuna suurem osa
probleemidest oldi voimelised lahendama esimese korraga, siis tuli summaarselt vastu
votta vihem konesid, e-maile ja kirju. Muudatus tdstis klientide rahulolu ja toGtajate
toomoraali ning peatas ka kulude kasvu. Soti avalikus sektoris analiiiisisid timmitud
mdtteviisi rakendamist Radnor et al (2006: 35), kes tuvastasid, et valikus Soti haiglates
viahenes timmitud motteviisi rakendamise jargselt véhipatisentide poolt ldbitavate
etappide hulk kuue sammu vorra ning esimese visiidi toimumise ooteaeg 23 sammult 12

sammule.

Uleliigne vdi ebaotstarbekas transport seisneb materjali, informatsiooni ja 1dpetamata
toodangu liigses, vaartust mittelisavas, liigutamises tootmisprotsessis (Womack, Jones
2003: 15). Materiaalsete toodete kontekstis keskendutakse eelkdige materjali ja
lopetamata toodangu ileliigse transpordi elimineerimisele. Teenuste kontekstis
keskendutakse eelkdige informatsiooni edastamisele, sh erinevate infokandjate nagu
paberdokumendid, e-mailid jm taolise transpordile. (George 2003: 260)
Ebaotstarbekaks transpordiks voib pidada ka vajaliku transpordi puudumist, niiteks
teenussektoris olukorda, kus andmete ja informatsiooni saamiseks peab ndgema palju
vaeva (Andres-Lopez et al 2015: 26). Transpordiga seotud raiskamise vdhendamiseks
tuleks tootmine iimber korraldada nii, et seotud protsessid paikneksid teineteisele
voimalikult ldahedal (Leite, Vieira 2015: 530-531). Ebaotstarbeka transpordi
vihendamise tulemusena, mis véljendus eelkdige informatsioonivoo tShustamises,
suutis tiks Allway ja Corbett’i (2002: 54) poolt uuritud investeerimispank kokku hoida
iga-aastaselt seitse miljonit eurot. Analitsides luhtunud é&ritehinguid, joudsid
pangajuhid jéareldusele, et tihtilugu oli tehingute ebadnnestumise pdhjuseks puudulik

kommunikatsioon.

Uletdétlemine viitab olukorrale, kus ettevdtja teostab tegevusi ehk lisab tootele viirtust,
mille eest klient ei oleks tavaolukorras valmis maksma. Seelébi teeb ettevotja rohkem
t66d ja kulutab rohkem ressursse, kui tegelikult on vajalik. Uletddtlemine viljendub
tavaliselt kahel tasandil. Esiteks, kui ettevatja ei tea tapselt, mida klient tahab, siis voib

ta lisada tootele karakteristikuid, mis ei lisa kliendi vaatevinklist tiiendavat vairtust.
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Teiseks vOib teenusprotsess sisaldada véértust mittelisavaid tegevusi. (George 2003:
259) Naiteks voivad moned tegevused protsessis eksisteerida liksnes kehva tootedisaini
tottu. Protsessis eksisteerivaks iiletootlemiseks vaib olla ka nditeks toodete ebavajalik
pakendamine (Arfmann, Topolansky 2014: 20). Muuhulgas voib {letdotlemine
viljenduda ka tegevuste dubleerimises, nditeks andmete korduvsisestamises voi

korduvate paringute teostamises (Bonaccorsi et al 2011: 430).

Lahtuvast varasemalt kirjeldatud timmitud motteviisi neljandast printsiibist, tdmbest
lahtuvast pakkumisest, peaks ettevote varusid hoidma minimaalsena. See tdhendab, et
ettevottel peaks olema voimalikult vdhe toorainet voi todtlemist ootavat 1dpetamata
toodangut (Slack et al 2010: 436). Igasugune lopetamata toodang toob kaasa véartust
mittelisavat ooteaega, pikendab keskmist teenuse osutamiseks kuluvat aega ja seetdttu
teeb raskemaks ka kliendi ootustele vastamise. Teenuste pakkumisel voib varudena
kasitleda muuhulgas ka vastamata e-maile, ootelolevaid konesid, jarjekorras ootavaid
inimesi voi tootlemist ootavat informatsiooni (George 2003: 260-261). Samas on oluline
tahele panna, et varude minimeerimine ei tohiks viia defitsiidini ehk olukorrani, kus
tootmine katkeb vajalike sisendite puudumise tottu. (Slack et al 2010: 431) Varude
optimaalse taseme madramist ning nende sellel tasemel hoidmist raskendab toote
varieeruvus, mille esinemisel on enamasti ka protsessid kehvemini defineeritud ja
standardiseeritud (Bonaccorsi et al 2011: 430).

Ebavajalik liikumine voi liigutused on seotud eelkdige inimeste vOi seadmete
tileliigsete, vddrtust mittelisavate, liigutustega. Tootmisettevdttes on nimetatud
raiskamise pohjuseks tavaliselt tootmisliini ebamdistlik paigutus. (Slack et al 2010:
436) Teenussektoris, eelkdige arvutit todvahendina kasutavates ettevotetes, vOib
inimeste ebavajalikeks liigutusteks pidada iileliigseid hiireklikke, erinevate serverite voi
programmide vahel vahetumist jne (George 2003: 260), mille vajadus vaib tuleneda
ebaefektiivsest failisiisteemis voi tarkvarast. Uleliigsete liigutuste vihendamise
peamiseks majanduslikuks pohjuseks on voimalus seeldbi vdhendada iilesannete
teostamiseks kuluvat aega. Eeldusel, et tootaja kulunud aja ja tootmiskulude vahel on
otsene seos, on vdimalik ajakulu vdhendamisega vdhendada ka kulusid. Niiteks on
Oigusteenuste osutamisel {ileliigse liikkumise vdhendamisele kaasa aidanud arvutite

ulatuslik kasutuselevott. Kui veel 1980ndatel eeldas digusteenuse osutamiseks vajaliku
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Oigusalase uurimistdo tegemine juristilt raamatukogu korduvat kiilastust, siis tinapédeval
on tldjuhul voimalik koguda vajalik informatsioon elektrooniliselt. (Murdock, Hyer
2012: 4)

Defektina voib defineerida mistahes aspekti toote omadustes, mis ei vasta kliendi
vajadustele (George 2003: 261). Defektid pohjustavad raiskamist, kuna esinevate
defektide korvaldamiseks peab panustama tdiendavalt tootajate aega vOi muid
tootmissisendeid. Halvemal juhul ei ole defektseid tooteid iildse vdimalik tmber
toodelda. (Leite, Vieira 2015: 530-531) Lahtuvalt sellest, et defektiks voib pidada
mistahes aspekte toote omadustest, mis ei vasta kliendi vajadustele, voib defektide
tekkimise pohjusena muuhulgas vilja tuua kliendikesksuse puudumise (Bonaccorsi et al
2011: 430; Andres-Lopez et al 2015: 26). Teenussektoris vdivad defektideks olla
muuhulgas suutmatus tiita tdhtacgasid, puuduolev voi vigane informatsioon, vead

andmete sisestamisel ja kaotatud failid (Bonaccorsi et al 2011: 430).

Moned autorid (Jylh&, Junnila 2014: 30; Bonaccorsi et al 2011: 430; Andres-Lopez et al
2015: 26) on vilja toonud lisaks eelnimetatud iildtunnustatud seitsmele raiskamisele ka
kaheksanda raiskamisviisi, milleks on kasutamata inimpotentsiaal. Kasutamata
inimpotentsiaal voib védljenduda nii rakendamata heades ideedes, oskustes kui ka
Oppimisvéimalustes, mis tulenevad tihtilugu {ileliigsest biirokraatiast voi tOOtajate
panust mittesoosivast organisatsioonikultuurist. Kasutamata inimpotentsiaal véljendub
muuhulgas olukorras, kus toGtajatele ei anta nende vOimetest ldhtuvalt sobivamaid

todiilesandeid (Douglas et al 2015: 977).

Siinkohal on oluline tdhele panna, et raiskamine voib eksisteerida ja seega tuleks
elimineerida nii iiksikutest tegevustest, milleks on inimese voi masina poolt teostatav
tilesanne, kui ka kogu protsessist ehk terviklikust materjali voi informatsiooni voost
(Jylhd, Junnila 2014: 29). Enamasti eeldatakse, et raiskamise elimineerimine iiksikus
tegevuses toob kaasa kogu protsessi efektiivsuse paranemise. Reaalsuses voib
iksikutest tegevustest raiskamise kiill korvaldada, kuid néiteks juhul kui ei korvaldata
ooteaegasid terves protsessis, siis ei pruugi protsessi paranemist kliendivaartuse
seisukohast toimuda (Ibid 2014: 42).
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Kolm eelnimetatud raiskamisviisi, muri, muda ja mura, on omavahel tihedalt seotud (vt
joonis 4) Varieeruvus tootmismahtudes (mura) toob kaasa ressursside iilekoormatuse ja
alakasutuse vaheldumise (muri) ning viib {iletootmiseni (muda). Ressursside
iilekoormatus ja alakasutus ning {iletootmine viivad omakorda teiste raiskamisviisideni,
naiteks ileliigse varu tekkimiseni (muda), mis omakorda on avatud defektidele (muda)
ning suurendab ileliigset transporti (muda). Seetottu tuleb kdigi kolme raiskamisega
tegelda komplekselt (Pienkowski 2014: 3-4).

MURA
Varieeruvus tootmise planeerimisel ja
ebaiihtlane to6voog

: loob |
v v
MUDA MURI
.. . Ressursside tilekoormus
Uletootmine

vo1 alakasutus

i loob ja viihendab raiskamise i
| vihendamiseks tehtud pingutuste moju |

MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA
Varud Uletodtlemine || Transport || Ooteaeg || Defektid || Liigutused

Joonis 4. Mura, muri ja muda vaheline seos (Pienkowski 2014: 5, autori tdiendatud The
Lean Enterprise... 2004: 48-50; Pienkowski 2014: 3-5 pdhjal)

Parast raiskamise valdkondade kindlakstegemist, saab kasutusele votta erinevaid
timmitud motteviisi tooriistu ja tehnikaid raiskamiste eemaldamiseks. Erinevate
kasutatavate tooriistade hulk on lai ning nendest on teenusettevotetes kdige sagedamini
kasutusel viaartusvoo kaardistamine voi juhtimine (value stream mapping voi value
stream management; VSM), tootmise tasakaalustamine (production balancing,
production levelling, heijunka), tappisajastatud tootmine (just-in-time production) ja 5S
metoodikast lahtuv standardiseerimine (Leite, Vieira 2015: 539). Nimetatud meetodeid

on ldhemalt kirjeldatud tabelis 3.
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Tabel 3. Valik timmitud motteviisi tehnikaid

Nimetus Pohisisu

Rakendamise oodatav
tulem

Viidrtusvoo juhtimine koosneb kahest erinevast
vaartusvoo kaardistusest: esimene kaardistus
sisaldab hetkeolukorda ning teine

Vairtusvoo
tdhustumine
ebavajalike  tegevuste
eemaldamise
tulemusena.
Raiskamise  (eelkoige
muda) kérvaldamine.

tootmise rakendamisel.

adrt ~ . ~
.V rtusvoo ndudlusest ldhtuvat tombele
juhtimine oo . .
tootmissiisteemi, mis tuleks
efektiivseks toimimiseks saavutada.
Tootmise tasakaalustamise eesmirk on luua
tasakaalustatud tellimuste ja téokoormuse voog,
Tootmise mis omakorda loob vOimalusi
tasa- standardiseerimiseks.

kaalustamine | tasakaalustamine on eelduseks tédppisajastatud

Viéhendab  iileliigsete
varude ning ressursside
iile- ja alakoormatusega
soetud raiskamist.
Rakendamise
tulemusena tekib
katkestusteta voog.

Téappisajastatud tootmise eesmérk on toota dige
ese Oigel ajal ja diges koguses ehk minimeerida

Vihendab  iileliigsete
varude, iiletootmise ja

puhastamine;

hoidmine.

3) sdrama 166mine  (shine)

4) standardiseerimine (standardize) ehk loodud
olukorra muutmine koigile teada standardiks;
5) sdilitamine (sustain) ehk saavutatud olukorra

tootmisprotsessis ressursside, I0petamata- ja | ooteajaga seotud
Tiippis- valmistoodangu varusid ning oo.tea}ega. Tehnika raiskamist._
ajastatud o‘I‘ullsem_atek.s .osa(_jeks on té:ue_hk néhtavys, Rakendamise _
tootmine sunkromseenm_me ja tasakaal, inimestevaheline tulemusena tekib
austus, paindlikkus, katkestustevaba  voog
vastutustundlikkus keskkonna suhtes, lihtsus ja ning rakendatakse
terviklik ldhenemine. tombest lahtuvat
tootmist.
5S on metoodika, saavutamaks organiseeritud Viértusvoo paranemine
tookeskkonda ning sisaldab viite tegevust: vaartust  mittelisavate
1) sorteerimine (sort) ehk tooks vajalike ja | tegevuste eemaldamise
ebavajalike esemete eraldamine; tulemusena.
2) korda seadmine (set in order) ehk koigi tooks |- Katkestustevabam
vajalike esemete korrastamist nii, et need | voog.
5S metoodika oleksid lihtsasti leitavad; Ebavajaliku transpordi,

liigutuste, ootamise ja
varieeruvusega seotud
raiskamise
vihendamine

Allikas: (Patel, Hemant 2014: 133-134; Canel et al 2000: 54; Douglas et al. 2015: 977; Leite,
Vieira 2015: 539; Liker, Morgan 2006: 7; Dal Forno et al 2014: 779; Bonaccorsi et al 2011:

429) autori koostatud

Kéesolevas alapeapeatiikis keskendus autor timmitud motteviisi rakendamisele

operatiivtasandil, kus tegeletakse eelkdige erinevate tooriistade ja tehnikate abil

raiskamise elimineerimisega. Ettevotte tegevustes voib eksisteerida kolme liiki

raiskamist: mura, muri ja muda. Kuna koik raiskamised on omavahel tihedalt seotud,

siis peaks maksimaalse efektiivsuse saavutamiseks tegelema korraga koigi kolme
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raiskamisega. Kuigi tootmis- ja teenussektori todprotsessid on mdnevorra erinevad, siis
on autor seisukohal, et nendes eksisteerivad raiskamised on kiill ehk mitte samad, kuid
sarnased. Samas ei saa siinkohal tdhelepanuta jitta, et nii kédesolevas peatiikis
kirjeldatud raiskamise elimineerimine kui ka eelnevas peatiikis kirjeldatud timmitud
motteviisi pohimdtted on vélja arendatud tootmisettevitetes, mille tdttu on asjakohane
vaadelda, millised teenussektori omapdrad vodivad timmitud mdtteviisi rakendamist

raskendada. Nimetatud aspekte on lahemalt analiitisitud jargnevas alapeatiikis.

1.4. Teenusettevottes timmitud motteviisi rakendamise

spetsiifika ja sellega seotud probleemid

Kuna kéesoleva magistritod empiirilises osas keskendutakse timmitud motteviisi
rakendamise voimalustele teenusettevottes, siis on kidesolevas alapeatiikis vaadeldud
lahemalt timmitud motteviisi rakendamise spetsiifikat teenussektoris, lahendades
seeldbi sissejuhatuses piistitatud neljandat uurimisiilesannet. Slack et al (2010: 448) on
esitanud kolm olulist jareldust teenusettevotete efektiivsuse ning nendes timmitud
motteviisi rakendamise osas:
e Operatsioonide efektiivsuse ja nende parendamise mottes on teenusettevotted
iildjuhul oluliselt rohkem mahajéénud kui t6stusettevotted.
e Tulenevalt teenuste ja materiaalsete toodete erisustest ei ole kdiki timmitud
tootmise ideid vdimalik otse iile vdtta tootmistsehhist kontorikeskkonda.
e Timmitud mdtteviisi rakendamine muudab eelkdige wviisi, kuidas ettevottes
suhtutakse muudatustesse, seoste koordineerimisse ja standardiseerimisse.
Avamaks eelpooltoodud jéreldusi ning loomaks teenusettevotetes timmitud motteviisi
rakendamisega seotud spetsiifika analiiisimiseks sobivat taustsiisteemi, on esmalt

vajalik luua arusaam, millised on toodete ja teenuste peamised erinevused.

Teenust voib defineerida kui tihekordselt tarbitavat kaduvat hiive, mida pakub teenuse
osutaja teenuse tarbijale tema vajadustest 1dhtuvale tellimusele vastavalt (Andres-Lopez
et al 2015 24). Olulisemateks teenus- ja tdOstussektorist eristatavateks
karakteristikuteks on pakutava toote/teenuse materiaalsus, teenuse/toote osutamise ja

tarbimise lahutatavus, toote/teenuse osutamise protsessi varieeruvus ning riknevus
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(Andres-Lopez et al 2015: 24; Douglas et al. 2014: 972; Leyer 2009: 2; George 2003:
35). Nimetatud aspekte on lahemat kirjeldatud tabelis 4.

Tabel 4. Toodete ja teenuste olulisemad erinevused

Karakteristik | Teenussektor | Toostussektor Selgitus, moju
Pakutava Teenustes on | Toodetes on | Mida suurema  tdhtsusega on
toote/teenuse immateriaalne | materiaalne immateriaalne komponent, seda
materiaalsus komponent komponent raskemini on teenuse/toote pakkumise
suurema suurema protsess jalgitav ehk seda viiksem on
tahtsusega kui | tdhtsusega kui | ldbipaistvus.
materiaalne immateriaalne | Materiaalse toote kvaliteeti on vdimalik
komponent. komponent. paremini moodta konkreetsete
karakteristikutega, mittemateriaalse
komponendi suurenedes kasvab
kvaliteedi maédramisel tarbija tunnetuse
ja ootuste tédhtsus.
Teenuse/toote | Teenuse osu- | Toote Olukorras, kus teenuse/toote osutamine
osutamise  ja | tamine ja | tootmine  ja | ja tarbimine toimuvad samaaegselt peab
tarbimise tarbimine  ei | tarbimine on | klient teenuse/toote osutamise hetkel
lahutatavus ole  ildjuhul | dildjuhul olema kindlasti olemas.
lahutatavad lahutatavad Teenuse/toote osutamine ja tarbimine
ehk toimuvad toimuvad samaaegselt eelkdige siis, Kui
samaaegselt. sisendina on vajalik kliendipoolne info
nii teenuse/toote osutamisega alustades
kui ka hilisemates etappides.
Toote/teenuse | Teenuse osuta- | Toote tootmise | Toote/teenuse osutamise protsess on
osutamise mise protsess | protsess on | iildjuhul seda suurema varieeruvusega ja
protsessi on  enamasti | iildjuhul vihem standardiseeritav, mida suurem
varieeruvus suhteliselt suhteliselt on muundatavates ressursssides
suurema homogeensem | informatsiooni, ideede ja kontseptsiooni
varieeruvusega | ehk viiksema | 0sakaal ning mida vdiksem materiaalsete
ehk  hetero- | varieeruvu- ressursside osakaal.
geensem. sega. Varieeruvus ja teenuse osutamise
protsessi ~ vdhene  standardiseeritus
muudavad omakorda keerulisemaks
teenustele iihtse kvaliteeditaseme
seadmise.

Riknevus

Teenuseid ei
ole voOimalik
toota ja
ladustada
hilisemaks
realiseeri-
miseks

Teenuseid on
voimalik toota
ja  ladustada
hilisemaks
realiseeri-
miseks

Kuna tihtilugu varieerub (nii teenus- kui
ka tootmissektoris) ndudlus oluliselt, siis
on olukorras, kus kaupa ei saa ladustada,
keeruline leida efektiivseid vOimalusi
toote kvaliteetseks pakkumiseks, sh
moistliku aja jooksul ja ebamugavate
jérjekordadeta.

Allikas: (Andres-Lopez et al 2015:

Lisaks sellele,

et teenussektor erineb olulisel madral toostussektorist, e€i

24; Douglas et al. 2015: 972; Leyer 2009: 2; George 2003:
35; de Koning et al 2008: 2; Canel et al 2000: 54); autori koostatud.

Saa

teenussektorit pidada ka sisemiselt homogeenseks. Schmenner (1986: 21-23) on loonud
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teenustele klassifitseerimissiisteemi, mis tugineb teenuste jaotamisele nelja gruppi (vt
joonis 5) kahe tunnuse alusel: esiteks kliendi kaasatus teenuse osutamise protsessis ja
teenuse kohandamise voimalikkus ning teiseks teenuse osutamise protsessi
toojoumahukus. Kliendi osalust teenuse osutamise protsessis voib pidada korgeks, kui
Kliendil ei ole teenuse osutajaga mitte iiksnes tihe kontakt, vaid tal on vdimalus ise
aktiivselt protsessi sekkuda. Teenuse kohandamise vdimalikkus kliendi vajadustest
lahtuvalt on seda korgem, mida enam on kliendil digus teenuse tarbimisel mingitest
teenuse karakteristikutest loobuda voi endale sobivamaid karakteristikuid lisada.
To6joumahukat teenust iseloomustab suur to6joukulude osakaal vorreldes tootmiseks
kasutatava taristu, seadmete, materjali ja tehnoloogia maksumusega echk viga
toojoumahukaks voib pidada teenuseid, kus teenuse osutamisel on ainsas sisendiks

sisuliselt t66joud.

Kliendi kaasatuse ja kliendi vajadustest liihtuva kohandamise tase
Madal Korge
Teenuste tehas, naiteks Teenuste tookoda, naiteks
e lennundus, sh eriti o ilukirurgia
N odavlennufirmad e autoparandus
S e ihistransporditeenus
S Madal P
2 e Kaubavedu
£ e hotellindus
=
S e kommunaalteenused
§ (gaas, elekter, vesi)
S Massteenus, niiteks Professionaalne teenus, niiteks
S e haridusteenus, sh e Jigusndustamine
= - . N :
Kiroe korgharidus e [T-ndustamine / arendus
8 e kindlustusteenus e arhitekti- ja inseneriteenus
e kommertspangandus e konsultatsiooniteenus
o iluteenused

Joonis 5. Teenuste klassifikatsioon (Schmenner 1986: 25, autori tdiendatud Schmenner
1986: 21-25; Verma 2000: 13 pohjal)

Schmenneri (1986: 21-25) poolt defineeritud neli teenuste gruppi on teenuste tookoda
(service shop), professionaalne teenus (professional service), teenuste tehas (service
factory) ja massteenus (mass service). Teenuste tehase analoogiaks tootmissektoris voib
pidada konveieriliinil tootmist ning professionaalsele teenusele on koige ldhemal
kasitootootmine. Teenuste tdokoja ja massteenuse analoogiad tootmissektoris mahuvad
konveierliinil ja kasitoona tootmise vahele. (Verma 2000: 13-14) Kuna timmitud

mdtteviis on tootmiskontseptsioonina vélja arendatud, leidmaks paremat tootmisviisi
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kui masstootmine, siis peaks autori hinnangul olema seda lihtsam rakendada pigem
viahem to6joumahukates, madalama klientide kaasatuse ning madalama teenuste
kohandamise tasemega valdkondades. Samas on senised praktikad viidanud, et
timmitud motteviisi rakendamine voiks olla vdimalik ka niiteks professionaalsete
teenuste sektoris. Staats et al (2011: 376-390) analiitisisid timmitud motteviisi
rakendamist IT-arendusteenuseid pakkuvas ettevottes kahe ja poole aasta jooksul
ligikaudu pooltes arendusprojektides. Analiilisi tulemused nditasi, et timmitud
motteviisi pohimdtteid rakendades suudeti paranda tulemuslikkust operatiivtasandil,
sealhulgas lithendati tilesannete teostamiseks kuluvat aega ja suurendati t66jou
produktiivsust. Seega ei pruugi olla ei konkreetse teenuse ega teenustele omased

uletildised karakteristikud takistuseks timmitud motteviisi rakendamisel.

Teenussektoris voeti timmitud motteviisi pohimdtted esmalt kasutusele valdkondades,
mis olid enam sarnased toostussektorile, eelkdige valdkondades, kus kliendile pakutav
teenus sisaldas mittemateriaalsele komponendile lisaks ka mingit sorti materiaalset
komponenti, néiteks jaekaubandus, toitlustus jm. Hiljem on tiritatud timmitud mdtteviisi
pohimotteid rakendada ka nn puhtas ehk védhese materiaalse komponendiga
teenuskeskkonnas. Teenussektorid, mis on kdige enam rakendanud timmitud motteviisi
pohimotteid, on tervishoid, pangandus ja kindlustus. (Piercy, Rich 2008: 55)
Tervishoiuasutuste huvi pakkuda timmitud teenuseid tuleneb eelkdige nende poolt
pakutavate erinevate teenuste suurest hulgast, alustades arstiabiga ja 1dpetades
toitlustamisega. Seetdttu on ka potentsiaalseid kokkuhoiukohti palju. Finantssektor, sh
pangandus ja kindlustus, on valdkond, kus viiakse ellu suures koguses vigadele avatud
dokumenditootlust ja —analiilisi. Vead vdivad suurendada nii vajadust too
timbertegemiseks kui ka tuua organisatsioonile kaasa valedest otsustest tulenevat kahju
(kliendi krediidivoimekuse vale hindamine, riskitaseme vale hindamine jne). (Leite,
Vieira 2015: 537-538) Autori hinnangul saaks eelpooltoodud aspekte iildistada ka
oluliste pohjustena, miks voiksid ettevotted tunda huvi timmitud motteviisi pShimdtete

rakendamise vastu.

Kui teenussektorisse joudis timmitud motteviis esialgu materiaalset komponenti
sisaldavate teenuste kaudu, siis iiheks motteviisi edasise leviku olulisemaks takistuseks

voib pidada teenuste mittemateriaalsust. Materiaalse toote puudumine muudab
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keerukamaks protsessides eksisteeriva ebaefektiivsuse ehk raiskamise tuvastamise
(Slack et al 2010: 448). Samuti on materiaalse toote puudumisel keerulisem modta, kas
kliendile pakutav véirtus vastab seatud ootustele. Kui materiaalse toote puhul on
kvaliteeti voimalik hinnata lisaks tarbijate subjektiivsele hinnangule suhteliselt lihtsalt
ka mdodetavate parameetritega, siis teenussektoris on kvaliteet enam seotud tiksnes

kliendi poolt antava subjektiivse hinnanguga. (Andres Lopez et al 2015: 25)

Teenuse mittemateriaalsusest tulenevalt ei ole teenuse osutamise protsess tihtilugu ka
visuaalselt hésti jélgitav, mis omakorda voib muuta keeruliseks véértust mittelisavate
tegevuste elimineerimise véaartusvoost. Nimetatud puuduste iiletamiseks saavad
ettevotted rakendada timmitud mdtteviisi tehnikaid protsessi visualiseerimiseks (de
Koning et al 2008: 2; Bonaccorsi et al 2011: 429). Naiteks kasutatakse timmitud
teenusorganisatsioonides tihtilugu tahvleid voi plakateid, millel kujutatakse ettevotte voi
meeskonna tulemusi mingist konkreetsest kriteeriumist ladhtuvalt. Visualiseeritud
informatsiooni, sh toimunud muutusi, arutatakse regulaarselt meeskonnaga, selgitamaks

kdigile osapooltele eesmirke ja hetkeolukorda. (Jenkins, Minukas: 2011: 70-71)

Teenussektoris teeb timmitud motteviisi rakendamise keerukaks ka vajadus muuta
varasemalt omandatud tegutsemispohimotteid, eelkdige arusaama, et teenussektoris
elluviidavad tegevused on olulisel maidral erinevad sellest, mida tehakse
toostusettevotetes. Naiteks ollakse tihtilugu seisukohal, et teenuste osutamisega seotud
tegevused on paratamatult suure varieeruvusega, eeldades korraga mitme erineva asjaga
tegelemist ja loomingulisust, ning seetdttu esineb vidhe vdimalusi standardiseerimiseks.
(Bonaccorsi et al 2011: 428) Protsessi varieeruvuse eksisteerimine on aga vastuolus
timmitud motteviisi pShimotetega, mis eeldavad minimaalse varieeruvusega
standardiseeritud ja pidevat t66voogu (Slack et al 2010: 446). Varieeruvus ja
standardiseerituse puudumine on eelkdige iseloomulikumad keerukamatele (Dal Forno
et al 2014: 780) ning t6o6joumahukamatele protsessidele, kus erinevad inimesed voivad

teenust osutada erinevalt (Canel et al 2000: 54).

Varieeruvusega seotud probleemid ei muuda kiisitavaks timmitud motteviisi
rakendamise voimalikkust mitte iiksnes teenussektoris, vaid ka tootmises, Kkus
16pptoodang on iga kord ainulaadne. (Koskela 2004: 34). Samas on praktika ndidanud,

et varieeruvust ei saa kasutada vabandusena olemasoleva olukorra siilitamiseks.
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Enamik tajutavast varieeruvusest ei ole otseselt omane iiksnes teenussektorile, vaid on
pOhjustatud organisatsioonisisestest ebakoladest. (Bonaccorsi et al 2011: 428) Naiteks
on Toyota tdestanud, et timmitud motteviisi tooriistu, sh protsessi standardiseerimist
ning raiskamise vdhendamist, saab edukalt kasutada ka keerukamates, harvemini
korduvates protsessides nagu tootearendus (Liker, Morgan 2006: 9). Samuti joudsid
Leyer ja Moormann (2014: 1369) Saksamaa finantssektoris ladbiviidud uuringus
jareldusele, et hésti rakendatud timmitud mdtteviisi vdis leida nii keerukamates kui ka

vihem keerukamates protsessides ja vastupidi.

Teenusettevotte protsessides on tavaliselt esinev suhteliselt suur varieeruvus muuhulgas
tingitud kasutatavatest ressurssidest, milleks on tildjuhul informatsioon, kontseptsioonid
ja ideed, mis omakorda tihendab, et protsessi teostamiseks on vaja ka suhteliselt
rohkem inimressurssi. Kui tootlevas sektoris tuleb tootmise efektiivsemaks muutmisel
poorata suurt tahelepanu nii inimestele, toormele kui ka seadmetele, siis teenussektoris
on mdistlik tegeleda vdhem toorme ja seadmetega ning podrata enam tdhelepanu
teenuse osutamisega seotud inimestele. Seejuures inimeste all peetakse silmas nii
ettevotte tootajaid kui ka kliente. (Leite, Vieira 2015: 533)

Timmitud protsesside arendamine eeldab suurt pithendumist koigilt tootajatelt. Soovitud
tulemuse tagamiseks peavad to6tajad moistma timmitud motteviisi olemust ja
vajalikkust ning olema valmis selle pohimotteid ka enda igapdevatods rakendama.
(Leyer, Moormann 2014: 1369-1370) Muudatuste vajadust peab teadvustama, toetama
ja tootajatele kommunikeerima juhtkond. To6tajate aktiivne osalus on fundamentaalne,
mitte liksnes seetdttu, et neil on parimad teadmised ettevottes tegelikult toimuvast, vaid
ka seetottu, et nende roll teenuse osutamisel on olulise tidhtsusega. Mittemateriaalsed
tegurid nagu tootajate kiirus, efektiivsus, valmisolek ja abivalmidus mojutavad kas
negatiivselt vOi positiivselt teenuse osutamist, mis vdib moningatel juhtudel olla isegi

olulisem kui teenus ise. (Bonaccorsi et al 2011: 429)

Kui tootmissektoris on klient eelkdige véartuse defineerijaks ja tootja vaartuse loojaks,
siis kuna teenussektoris toimub enamasti teenuse osutamine ja samaaegselt, on iildjuhul
ka kliendi roll teenuse osutamise protsessis suurem ning klient osaleb protsessis kui tiks
vaartuse loojatest (Andres-Lopez et al 2015: 25; Carlborg et al 2013: 296). Kliendi

osalus teenuse osutamise protsessis vOib viljenduda nii vajaliku informatsiooni
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andmises, viljundite iilevaatamise kui ka otsuste tegemises. Juhul kui kliendi osalus
protsessis on suur, peaks timmitud teenuseid pakkuv ettevite keskenduma mitte iiksnes
enda tootajate, vaid ka kliendi harimisele nimetatud teemal. (Arfmann, Topolansky
2014: 21)

Timmitud mdtteviisi rakendamisel peaks ettevote tegema kindlaks ja juhtima koiki
protsessi voos esinevaid puutepunkte kliendiga (Allway, Corbett 2002: 47). Kliendi
suur osalus protsessis voib muuta keerulisemaks voo-printsiibi rakendamise. Mida
kdrgem on Kliendi teadlikkus ja mida enam osaleb klient aktiivselt teenuse osutamisel,
panustades seejuures enda ressursse, seda keerulisem on voo printsiibi rakendamine
tulenevalt vajadusest juhtida klienti kui ettevottevilist osapoolt. See omakorda
suurendab ka méaramatust teenuse osutamiseks kasutatava sisendi kittesaadavuse osas.
(Carlborg et al 2013: 297) Juhul kui Kklient ei osale teenuse osutamise protsessis
Oigeaegselt ega anna omapoolset sisendit, voib 16pptulemuse saavutamine olulisel
madral hilineda ja seetdttu mitte vastata kliendi ootustele (Leyer, Moormann 2014:
1367). Johnston ja Jones (2004: 206) on véitnud, et kiirem voog vdib kiill suurendada
ettevotte efektiivsust, kuid kuna kiire voo saavutamine eeldab kliendi ,,tdukamist* 1abi
teenuse osutamise protsessi, voib see mojutada negatiivselt tema emotsionaalset
kogemust. Seega standardiseeritud siisteemi rakendamine, mis ei sobi iga kliendi
vajadustega, korge Kliendi osalusega teenusvaldkondades, voib viia kliendi

rahulolutaseme languseni.

Varasemalt kirjeldas t60 autor, et tiheks oluliseks toodete ja teenuste erinevuseks on ka
»riknevus®. Teenussektori kaupade kiiret ,riknevust voib timmitud motteviisi
seisukohast pidada pigem positiivseks, sest see eeldab pea alati ,,tdmbest* ldhtuvat
pakkumist. See aga ei pruugi olla kooskodlas teenusettevotte enda eesmirkidega.
Teenussektor on tihtilugu pigem olukorras, kus soovitakse leida viise ka ,lattu‘
tootmiseks, suurendamaks seeldbi koikuva noudluse tingimustes enda voimekust ja
efektiivsust. (Arfmann, Topolansky 2014: 21) Vabad hotellitoad, tithjad lennukiistmed
ja tditmata arsti vastuvotuajad on mirgid kasutamata vdimalustest (Canel et al 2000:
54). Kuna iiks timmitud motteviisi pShialustest teenussektoris juba eksisteerib ning
pigem otsitakse viise sellest ldhtekohast eemaldumiseks, siis on Arfmann ja Topolansky

(2014: 21) hinnangul ka kiisitav, kas timmitud motteviisi iildse peaks iiritama teenuste
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konteksti iile kanda. Samal ajal suudab isegi timmitud motteviisi rajaja Toyota
maksimaalset toota kdigest ithe kolmandiku enda toodangust ldhtuvalt klientide
reaalsest noudlusest (iilejadnud autod toodetakse eelkdige Euroopa ja Ameerika
ladudesse) (Hines et al 2004: 998). Siinkohal on autor pigem seisukohal, et ,,tdmbest*
lahtuvat pakkumist tuleks kiill vaadelda kui tiimitud motteviisi tiht pohiprintsiipi ja
eesmirki, kuid samas ei tohiks olla eesmérgiks, mitte lao kaotamine, vaid

optimeerimine ehk hoidmine tasemel, mis lahtuvalt 4ri eriparadest on vajalik.

Alapeatiikis 1.2. jouti tddemusele, et timmitud maotteviisi viimast printsiipi, tdiuslikkust
ja pidevat arengut, on vdimalik rakendada alles siis, kui eelnevad neli printsiipi on
rakendunud. Seega kui iihte tdiuslikkusele eelnevast neljast printsiibist ei ole olnud
voimalik rakendada, siis ei ole voimalik tdielikult rakendada ka tdiuslikkuse printsiipi.
Kuigi moningate printsiipide, nditeks voo-printsiibi, rakendamine, vdib teenussektoris
osutuda keeruliseks, siis ei tasu ka eelkirjeldatud juhul autori hinnangul véartuse
printsiipi korvale liikkata. Eesmirgiks tuleks votta optimaalse suhte saavutamine
efektiivsuse ja kliendi rahulolutaseme vahel, milline see optimaalne suhe on, saltub juba
konkreetsest teenusest (Carlborg et al 2013: 299).

Seega kokkuvotlikult voib oelda, et kuigi teenussektorile omased karakteristikud seavad
piiranguid timmitud motteviisi rakendamisel, siis pigem on tegemist teguritega, mis
muudavad timmitud motteviisi kasutuselevotu monevorra keerulisemaks, kuid mitte
ilmtingimata voimatuks. Suarez-Barraza et al (2012: 376-377) on vilja toonud, et
timmitud motteviisi  kasutusele vOtmisel teenusettevOtetes on  alljrgnevad
iseloomulikud jooned:
e timmitud motteviisi kasutamine teenussektoris toob iildjuhul ettevdttele kasu 14bi
tooprotsesside pideva tdiendamise ja innovatsiooni;
e timmitud teenus otsib eelkdige vOimalusi raiskamise vdhendamiseks, ettevotte
kultuuri muutmiseks kliendikeskseks ja pidevaks tdiustamiseks;
e timmitud teenus keskendub todtajate treenimisele, suunamaks nende kaitumist
ning arendamaks nende oskusi kliendikesksuse suunas;
e timmitud mdtteviisi rakendamisel teenussektoris antakse klientidele teada, kuidas
nemad saavad panustada ning osaleda {iihises véairtusloome protsessis ning

kindlustada seelébi teenuse korge kvaliteedi;
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e timmitud teenus on strateegiline lihenemine, mille ldhtekohaks on klient, olgu
selleks siis sisemine voi valine klient;

e timmitud teenus investeerib olulisel maidral kaitumismustritesse ja teenuse
osutamise meetoditesse, kuid ka organisatoorsete mehhanismide arendamisse, mis
tagavad tootajate osaluse véadrtusloome protsessis nii individuaalselt kui ka

meeskonna litkkmena.

Kuigi timmitud teenus tundub mitmetest eelpooltoodud ndidetest ldhtuvalt eksisteerivat,
siis on autoreid, kes kahtlevad teenussektoris timmitud motteviisi rakendamisest
saadavast kasust. Burgess (2012: 288) joudis nelja juhtumit analiitisides jareldusele, et
nimetatud juhtumite puhul puudusid kindlad tdendid, et just timmitud mdtteviisi
rakendamine oleks toonud kaasa parema organisatsiooni soorituse ja suutlikkuse.
Siinkohal on autor pigem seisukohal, et kehvasti dnnestunud motteviisi rakendamine, ei
tdhenda automaatselt tulemuslikkuse puudumist, pigem tuleks esmalt analiiiisida, mis
mittesoovitud tulemini viis. Muuhulgas tddesid nditeks Radnor et al (2006: 49) Soti
avalikus sektoris ldbiviidud uuringus, et timmitud motteviisi rakendamise
ebadnnestumise taga on eelkdige ressursipuudus, muudatustegevuste omandidiguse
kehv defineerimine v&i nii juhtkonna kui ka tdotajate vihene piihendumine. Ukski

nimetatud faktoritest ei ole otseselt seotud teenussektori omaparadega.

Eelneva pdhjal saab tddeda, et eksisteerivad mdningad olulised karakteristikud, mis
tooteid ja teenuseid teineteisest eristavad. Samuti puudub teenustes tervikuna
homogeensus. Teenusettevotted erinevad teineteisest nii  pakutava véirtuse,
vaartusloome protsessi kui ka pakutavate teenuste omaduste poolest. Siiski on erinevate
juhtumite nditel timmitud motteviisi rakendamine olnud vdimalik vdga erinevate
teenuste puhul. Vétmekohaks tundub siinkohal olevat véirtuse korrektne defineerimine
ja selle juhtimine ldbi tihtse vaartusvoo. Seejuures aitab teenust asetada timmitud
motteviisi konteksti mottemaailma muutus, nditeks informatsioonivoo samastamine

materjalivooga.
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2. TIMMITUD MOTTEVIISI JUURUTAMISE
VALJAKUTSETE UURING CIVITTA EESTI AS NAITEL

2.1. Civitta Eesti AS ja uuringu metoodika tutvustus

Kéesoleva magistritod empiirilises osas on autor analiitisinud konsultatsiooniteenuseid
(EMTAK 2008 kood 70221 ,,Ari- jm juhtimisalane ndustamine) pakkuva ettevdtte
Civitta Eesti AS tédnaste toimimispohimdtete vastavust timmitud motteviisile,
eesmargiga vilja selgitada kuivord ja kuidas on tdnaseid tegutsemispohimotteid
voimalik timmitud mdtteviisile ldhendada ning millised on seejuures vodimalikud
takistused. Kéesoleva alapeatiiki eesmirk on tutvustada analiilisiobjekti Civitta Eesti
AS-i ning vilja tootada sobiv uuringu metoodika magistrit66 eesmérgi saavutamiseks.

Seelédbi teostatakse sissejuhatuses piistitatud viiendat ja kuuendat uurimisiilesannet.

Civitta Eesti AS loodi 2014. aastal kahe Eesti konsultatsiooniettevdtte Advisio OU
(asutatud aastal 2004) ja Innopolis Konsultatsioonid AS (asutatud aastal 2001) ning
Leedu konsultatsiooniettevotte Civitta UAB (asutatud aastal 2010) {ihinemise
tulemusena. 2015. aastal liideti ettevottega CPD OU. Civitta kaubamiirgi all tegutsesid
2016. aasta mais lisaks Eestile ettevotted ka Litis, Leedus, Valgevenes, Ukrainas,
Moldovas ja Venemaal. Kuigi Civitta on rahvusvaheline kaubamaérk, siis on iga riigi
juriidilistel isikutel digus kujundada enda tegevuspohimotteid ja protsesse ise ettevotete
ajaloolistest tegutsemispohimotetest, kohaliku turu eripdradest ja muudest faktoritest
lahtuvalt. Nimetatud iseseisvusest tulenevalt ei ole kédesolevas magistritoos analiiiisi
teostamiseks vajalik vaadelda koiki kaubamairgi all tegutsevaid ettevotteid iihiselt ning

on keskendutud Eestis tegutsevale ettevottele.

Léhtuvalt Civitta juhtimissiisteemi kdsiraamatust (2015: 3-4) pakub Civitta teenustena
strateegilist planeerimist, iihinemiste ja iimberstruktureerimiste ndustamist, projektide

rahastamise ja juhtimise alast konsultatsiooni, finantsnoustamist, innovatsiooni ja start-
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up ettevotluse arendamist, ekspordindustamist ning uuringute ja analiiiiside teostamist.
Civitta poolt pakutavate teenuste detailsem nimekiri on toodud lisas 1. Civitta Eesti AS
klientide hulka kuuluvad nii alustavad kui ka juba tegutsevad ettevotted, kohalikud
omavalitsused, teadusasutused ning kolmanda sektori organisatsioonid. (Civitta

juhtimissiisteemi kdsiraamat 2015: 4)

Civitta Eesti kdibe ja kasumi diinaamika on esitatud joonisel 6 (perioodil, mil Advisio
OU, Innopolis Konsultatsioonid AS ja CPD OU ei olnud koondunud veel iiheks
juriidiliseks isikuks, on kasutatud nimetatud ettevotete konsolideerimata kehade
summaarseid finantsandmeid). Civitta Eesti kédive on vaatlusalusel perioodil kasvanud
44,2%, millest ldhtuvalt voib Oelda, et tegemist on Kiiresti kasvava ettevottega ning
juhtkonna visioonist ldahtuvalt peaks nimetatud trend jatkuma ka tulevikus. Ettevotte
kasvuga kaasneb ka suurem vajadus paremini defineerida teenuse osutamise protsesse ja

tegevuspohimotteid.

2000 1842
1652
% 1600
5] 1 404
= 1278
2 1200 -
8 mmm Midgitulu
[+
g 800 - Kasum (EBIT)
2 400 -
166 203 140
o - =3 ol 0 B
2012 2013 2014 2015

Joonis 6. Civitta Eesti AS kiibe ja kasumi diinaamika aastatel 2012-2015 (autori
koostatud Civitta Eesti AS majandusaasta aruannete 2014, 2015; Innopolis
Konsultatsioonid AS majandusaasta aruannete 2012, 2013; Advisio OU majandusaasta
aruannete 2012, 2013; ning CPD OU majandusaasta aruannete 2012, 2013, 2014 pdhjal)

Civitta Eesti kontorid asuvad Tartus ja Tallinnas, kuid konsultatsioonitdid teostatakse
tile Eesti. 2016. aasta maértsi seisuga tootas ettevottes 26 tdotajat ning organisatsiooni-
struktuur on iiles ehitatud maatriksstruktuurina (vt lisa 2). Ettevotte tegevust
koordineerib tegevjuht koostods partneritega, kes muuhulgas vastutavad ka
miiligitegevuse eest. Ettevotte toctajad on jagatud kuute valdkondlikku tiimi, mida
juhivad tiimijuhid. Tiimijuhid alluvad otse tegevjuhile ja partneritele. Iga t66
teostamiseks luuakse eraldi projektorganisatsioon, kuhu ldhtuvalt projekti spetsiifikast
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voivad kuuluda konsultandid (sh tiimijuhid) erinevatest tiimidest ning erandjuhul ka
partnerid. Kui tiimijuhtide tlesanne on eelkdige tegeleda personalijuhtimise ja
valdkonna arendamisega, siis projektijuhtide tilesandeks on tagada konkreetse t66

kvaliteetne teostamine.

Oma kvaliteedijuhtimissiisteemi on Civitta Eesti iiles ehitanud ISO 9001:2008 nduetele.
ISO on rahvusvaheline standardiorganisatsioon, mis koondab kdigi maailma regioonide
rahvuslikke standardiorganisatsioone ja koostab vabatahtlikke tehnilisi standardeid. 1SO
9001:2008 standardi eesmidrk on mdaératleda nduded organisatsioonile efektiivse
kvaliteedijuhtimissiisteemi loomiseks ning selle rakendamine peaks demonstreerima
ettevotte suutlikkust jarjekindlalt nii kliendi kui ka erinevate regulatiivsete nduetega
kohaneda. (Kvaliteedijuhtimissiisteemide valik ... 2016: 7-15) Erinevalt timmitud
mdtteviisist on 1SO 9001:2008 fookus pigem ettevdttes teostatavate tegevuste kvaliteedi
tagamisel, mitte nende optimeerimisel, raiskamise ja iileliigsete tegevuste eemaldamisel.

Samas keskenduvad molemad ldhenemised siiski kliendi vajaduste rahuldamisele.

Kéesoleva magistritod uurimisprobleemiks on mdista, kuivord on vdimalik timmitud
motteviisi vOtta kasutusele teenusettevottes ja millised on sellega kaasnevad
potentsiaalsed probleemid. Eelpooltoodust ldhtuvalt on t66 autor valinud analiiiisi
labiviimise iildmeetodiks juhtumianaliiiisi. Analiiisimetoodika valimisel on autor
juhindunud eelkdige kolmest metoodika sobivust hindavast kiisimusest (Yin 2009: 8):

1) mis sorti uuriskiisimusele vastust otsitakse;

2) kui suurt kontrolli omab uurija tegelike siindmuste iile ning

3) kui suure o0sa analiilisitavatest siindmustest moodustavad niilidisacgsed

stindmused vastukaaluks ajaloolistele siindmustele.

Juhtumianaliilis on sobivaks uurimismeetodiks, kui otsitakse eelkdige vastust
kiisimustele ,kuidas?* ja ,,miks?“. Seda seetdttu, et sellised kiisimused jargivad
toimimispohimotteid mingil ajaperioodil, mitte ei keskendu iiksnes siindmuste
esinemise sagedusele. (Ibid 2009: 9) Kuna kéesolevas uurimuses otsitakse vastust
kiisimusele, kuidas ehk millises mahus ja miks on vdimalik timmitud motteviisi
rakendada teenusettevottes, siis on juhtumianaliiiis uurimismeetodina sobilik valik.
Teiseks oluliseks kriteeriumiks analiilisimeetodi valimisel on uurija vdimalus

stindmustega manipuleerida. Juhtumianaliiiis on sobivaks meetodiks, Kui uurija ei saa
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nditeks erinevalt eksperimendist uuritavaid olulisi siindmusi otseselt, tidpselt ja
sistemaatiliselt mojutada. (Yin 2009: 11) Kuigi kdesoleva uurimuse raames on t6o
autor ise vaadeldava ettevotte tootaja, siis ei ole tal ainuisikuliselt voimalik kontrollitult
ja tdpselt muuta ettevotte toimimispShimotteid. Seega on analiiiisitava uurimisprobleemi
puhul juhtumianaliiiis sobilik ka l1dhtuvalt kriteeriumist, kui suurt kontrolli omab uurija
vaadeldava stindmuse iile. Kolmandaks, sobib juhtumianaliiiis eelkdige uurimaks
nliiidisaegseid mitte ajaloolisi stindmusi. Juhtumisanaliiiisi teostamise kdigus on
voimalik lisaks teisestele allikatele nagu olemasolevad dokumendid, koguda ka
esmaseid andmeallikaid: viia 14bi vaatlusi, intervjuusid jms. (Ibid: 11) Kuna t66 autor
on valinud analiiiisiobjektiks tegutseva ettevote, siis on juhtumianaliiiis ka ldhtuvalt

analiilisiobjekti niitidisaegsuse Kriteeriumist sobivaks analiiiisimeetodiks.

Uheks olulisemaks juhtumianaliiiisi Kitsaskohaks, millega kiesoleva t60 autor on
arvestanud nii uurimust planeerides, 14bi viies kui ka hilisemas analiiiisis, on piirangud
ildistuste tegemisel. Yin (2009: 15) hinnangul on juhtumianaliiiisi tulemused iildistavad
teoreetiliste seisukohtade loomiseks, kuid ei ole ildistavad tervele populatsioonile.
Flyvberg (2006: 226-227) on kiill seisukohal, et juhtumianaliiiisi tulemuste tildistatavus
tildkogumile soltub eelkdige konkreetsest juhtumist ja uurimisprobleemist, kuid vihem
tahtsaks ei saa pidada ka iga konkreetse iiksiku juhtumianaliiiisi panust kollektiivse
teadmuse kogumiseks konkreetses teadusvaldkonnas. Eelpooltoodust tulenevalt ei ole
t60 autor votnud eesmaérgiks iildistada tulemusi kdigile teenusettevdotetele, vaid seadnud

eelkdige eesmérgiks panustada timmitud teenustega seotud teooria tdiendamisse.

Lisaks eelnevalt véljatoodud kitsaskohale on t66 autor teadvustanud uurimuse
labiviimisel, et ldhtuvalt tema seotusest uurimisobjektiga, vdivad t66 tulemused olla
mojutatud autori arvamuste erapoolikusest. Nimetatud ohu minimeerimiseks on autor
uurimisplaanis ette niinud erinevate andmekogumismeetodite kasutamist, mis annab
voimaluse andmeid omavahel vorrelda ja véidete toesust valideerida (Baxter, Jack 2008:
554). Asjakohaste andmekogumismeetodina valis autor vilja dokumendi- ja
andmeanaliiiisi, kiisitluse, intervjuu, fookusgrupi intervjuud ning osalusvaatluse.
Erinevatest andmeallikatest périnev informatsioon koondatakse kokku iihtse arusaama

tekitamiseks analiiiisi etapis. Uurimisplaan on kokkuvotlikult esitatud joonisel 7.
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Joonis 7. Uurimisplaan (autori koostatud)

Uuringu kvaliteetseks ettevalmistamiseks viis autor esmalt 1ébi teoreetilise kirjanduse
analiiiisi, mida on kajastatud kdesoleva magistritd6 esimeses osas ning mille tulemusena
saadud teadmised vottis autor aluseks empiirilise analiiiisi ldbiviimisel. Esmaste
andmete kogumiseks viis autor ldbi dokumendianaliiiisi, struktureeritud kiisitluse ja
osalusvaatluses. Nimetatud kolme andmekogumismeetodi tulemusena kogutud info
koondas autor kokku esmase andmeanaliiiisi teostamisel. Esmase andmeanaliiiisi
tulemusena defineeritud kitsaskohtade kinnitamiseks ja avamiseks pidas autor
vajalikuks tdiendava informatsiooni kogumist ning seetdttu Vviis 1abi intervjuu ettevotte
tegevjuhiga ja fookusgrupi intervjuud tootajatega. Loplikuks andmete analiiiisiks,
tolgendamiseks ja jérelduste tegemiseks koondas autor kokku kdik eelnevalt kogutud
informatsiooni, tagamaks mitmekiilgse ja pdhjaliku probleemikasitluse ja pdhjendatud
jarelduste tegemise. Analiiiisi tulemuste paremaks mdistmiseks ja tdlgendamiseks
korvutas autor neid valdkondliku teooriaga. Alljargnevalt on lithidalt kirjeldatud valitud

andmekogumismeetodeid ning tédpsustatud meetodite rakendamise protsessi.

Kuigi autor on pidanud kiesolevas uuringus esmaste andmete kogumist oluliseks,
eelkdige seetdttu, et ettevottes polnud vajalikul hulgal teemakohaseid teiseseid andmeid,
siis maksimaalse tulemuse saavutamiseks, pidas autor mdoistlikuks kasutada ka juba
olemasolevat teadmist ning viis seetottu 14bi dokumendianaliiiisi. Dokumendianaliitisi

eesmargiks on kasutada uuringu elluviimiseks dokumentides talletunud informatsiooni,
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hoolimata dokumentide loomise esialgsest eesmaérgist. Dokumendianaliiiisi saab
kasutada nii eraldiseisva kui ka teisi meetodeid tdiendava andmekogumismeetodina

(Flick 2009: 255), nagu autor otsustas teha kidesolevas magistritoos.

Dokumendianaliitisis keskendus autor eelkdige Civitta to6pohimotteid kirjeldavatele
dokumentidele. Olulisimateks analiitisitavateks dokumentideks olid ,,Civitta ISO
9001:2008 Protsesside kirjeldus 2015 ja ,,Civitta juhtimissiisteemi kdsiraamat 2015.
Samuti vaatles autor dokumendianaliilisi etapis Civitta klientide seas varasemalt
labiviidud rahulolu-uuringute andmeid. Informatsiooni Klientide rahulolu osas
kogutakse Civittas elektrooniliselt ldbiviidava kliendirahulolu kiisitluse vahendusel
tildjuhul iiks kord projekti 16ppedes voi pikaajaliste projektide puhul iiks kord aastas.
Klientidelt tagasiside kiisimiseks kasutatakse 5-palli skaalat, mis on lahti kirjutatud
jargnevalt: ,,5 — iile ootuste®, ,,4 — vastab ootustele®, ,,3 — rahuldav*, ,,2 — alla ootuste* ja
,1 — mitte-aktsepteeritav. Autori kdsutusse anti 66 kliendilt saadud tagaside andmed
perioodist 2015 jaanuar — 2016 mai. Info, mitmelt kliendilt nimetatud perioodi jooksul

kokku tagasisidet kiisiti, puudub.

Esmaste andmete kogumiseks viis autor paralleelselt dokumendianaliiiisiga 1dbi ka
kiisimustiku ja osalusvaatlused (kiisimustik on toodud lisas 4 ja vaatlusplaan lisas 6).
Osalusvaatlus on andmekogumismeetod, mille raames uurija votab ise uuritavast
tegevusest voi vaadeldavast protsessist osa ehk on protsessis nii vaatleja kui ka osaline.
(Given 2008: 598) Kui dokumendianaliiiisist sai autor infot selles osas, kuidas
protsessid peaksid toimima, siis osalusvaatlused andsid aimu, kuidas protsessid
tegelikult toimivad. Osalusvaatluse liheks olulisemaks puuduseks on kogutud andmete
usaldusvédrsus, kuna paratamatult mojutab mingil maéral vaatleja protsessis osaledes ka
selle kulgu (Ibid: 598-599). Viltimaks osalusvaatluse andmete subjektiivsust, kasutas
autor osalusvaatluste tulemusena kogutud informatsiooni jarelduste tegemiseks iiksnes
siis, kui ka mdne teise andmekogumismeetodi tulemusena saadud informatsioon
kinnitas osalusvaatluse tulemusi. Osalusvaatlustena jilgis t66 autor kolme riigihanke
pakkumuse koostamise (perioodidel 24.11.-14.12.2015; 12.02.-29.02.2016 ja 07.03.-
10.03.2016) ning kahe projekti teostamise (projektitaotluse koostamine perioodil
12.01.-29.02.2016 ja uuringu labiviimine perioodil 01.09.-25.11.2015) protsessi.

44



Lisaks viis autor esmaste andmete kogumiseks perioodil 11.03.-14.03.2016 lédbi
kiisitluse kogu Civitta Eesti tootajaskonna ja juhtkonna seas®, eesmirgiga saada
tdiendavat infot Civitta Eesti toimimispohimdtete osas. Kiisitluse ldbiviimist pidas autor
vajalikuks, et anda koigile todtajatele ja juhatusele voimalus arvamuse avaldamiseks.
Nimelt on kiisitluse iiheks suurimaks eeliseks teiste andmekogumismeetoditega
vorreldes, vOimalus koguda vajalikku informatsiooni suurema valimi voi terve
tildkogumi kéest (Harris, Brown 2010: 2). Lihtsustamaks nii tulemuste analiiiisi kui ka
kiisitlusele vastamist, viis autor Kisitluse 1dbi online keskkonnas struktureeritud
kiisimustikuna. Tootajatel ja juhtkonnal paluti hinnata 6-palli skaalal 35 viite 1dikes
kuivord Civitta Eesti tookorraldus vastab esitatud véidetele. Seejuures tdhistas
kiisimustikus number 1 olukorda, kus vastaja ei olnud viitega iildse ndus ning number 6

olukorda, kus vastaja oli viitega tdiesti nous.

Viidete koostamisel ldahtus autor timmitud mdtteviisi viiest pohimottest, kuid saamaks
usaldusvddrsemaid tulemusi esitati viiteid juhtkonnale ja todtajatele juhuslikus
jarjekorras, nditamata, millisele pdhimdttele vastavust konkreetse véitega hinnata
sooviti. Kiisimustiku koostamiseks kasutati erinevate autorite (Mahfouz 2011: 185-187;
Lyons et al 2013: 484; Eyong 2009: 60; Hofacker et al 2008: 10-11) poolt varasemalt
kasutatud kusimustikke, kuid kuna kdik nimetatud autorid viisid enda uurimistood 1dbi
eelkdige tootmisettevotetes, oli vajalik kiisimuste oluline muutmine ja tdiendamine
teenusettevotte toimimisloogikale vastavaks. Kéesolevas magistritods kaustatud
kiisimustiku seos eelpool nimetatud autorite poolt kasutatud kiisimustikega on toodud

magistritoo lisas 3.

Kiisimustiku tulemuste analiiiisis ldhtus autor eelkdige juhtkonna ja tootajate poolt
antud keskmistest hinnangutest ja nende varieeruvusest. Kiisimustiku tulemuste
Kirjeldav statistika saadud vastuste osas on esitatud lisas 5. Tootajate keskmise
hinnangu ja juhtkonna keskmise hinnangu erinevuse statistilist olulisust véidete 15ikes
el ole antud uuringus voimalik {iheselt hinnata. Viikeste valimite puhul on
keskvédrtuste erinevuse statistilist olulisust voimalik hinnata, kasutades Studenti t-testi,

mis aga viga viikeste valimite puhul (n<5) eeldab usaldusviérsete tulemuste saamiseks

? Kisitlusele vastas 21 tdotajat 22-st ja kdik neli juhtkonna liiget (tegevjuht ja partnerid). Kiisimustikule
ei vastanud tiksnes uuringu teostaja ise.
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suurt efekti suurust (de Winter 2013: 6-8; Sheppard 1999: 441-442). T66 autor hindas
efekti suurust kiisimustikus olnud 35 viite puhul Cohen’i d mddtudega ning koigest
23%-1 vaidetest sai efektisuurust pidada piisavalt suureks (=0,8), lugemaks Studenti t-
testi tulemusi usaldusvdirseks. Seetdttu ei ole autor ettepanckute tegemisel otseselt
keskendunud todtajate ja juhtkonna vastuste vOimalikust erinevusest tulenevale
vajadusele nende seisukohtade ldhendamiseks, vaid pigem sellele, et timmitud
motteviisi pohimodtete edukas rakendamine eeldab nii todtajate kui ka juhtkonna

pingutust iihise eesmirgi nimel (Radnor et al 2006: 49).

Kui dokumendianaliiis, osalusvaatluste ja kiisimustiku lébiviimine toimusid
paralleelselt, siis intervjuud tegevjuhiga ja fookusgrupi intervjuusid tootajatega kasutas
autor esmase andmeanaliiiisi jargselt tdiendava informatsiooni kogumiseks ja ilmnenud
vastuolude tdpsustamiseks. Intervjuud ja fookusgrupi intervjuud voimaldavad kéasitelda
analiilisiteemat  sligavuti (Harris, Brown 2010: 2), seejuures on voimalik
fookusgrupiintervjuude kdigus tdnu rithma liikkmete omavahelisele tasakaalustamisele ja
tdiiendamisele tuvastada ning korvaldada valed voi ddrmuslikud vaated (Patton 2002:
386). Empiirilise analiilisi teostamiseks viis autor 1dbi intervjuu ettevotte tegevjuhiga
28.03.2016) ning kaks fookusgrupi intervjuud tootajatega: kolme osalejaga intervjuu
Tartus (24.03.2016) ja kolme osalejaga intervjuu Tallinnas (28.03.2016). Nii intervjuu
kui ka fookusgrupi intervjuud viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuudena ning salvestati
helifailidena. Poolstruktureeritud intervjuude puhul koostatakse enne intervjuu
toimumist kava, kuid jaetakse ruumi intervjueeritavate spontaansetele vastustele ja

mottekdikudele (Given 2008: 470). Kasutatud intervjuu kava on esitatud lisas 7.

Kokkuvdtlikult on autor valinud analiiiisi  teostamise peamiseks meetodiks
juhtumianaliiiisi ning sobivate andmekogumismeetoditena votnud kasutusele kiisitluse,
intervjuu, fookusgrupi intervjuud, osalusvaatlused ja dokumendianaliiiisi. Analiiiisis on
autor eelkdige {tritanud tagada vOimaluse vorrelda erinevate allikate vahendusel

kogutud informatsiooni ja seeldbi suurendada tulemuste usaldusvaérsust.
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2.2. Civitta Eesti AS teenuse osutamise protsessi

kaardistamine

Enne analiiisimist kuivord vastavad Civitta Eesti tinased tegutsemispohimotted
timmitud motteviisi pShimdtetele, pidas t66 autor oluliseks, tervikpildi saamiseks
kaardistada Civitta Eesti tdnane teenuse osutamise protsess, lahendades seeldbi
sissejuhatuses piistitatud seitsmendat uurimisiilesannet. Protsessi kaardistamiseks valis
autor Business Process... 2013 ldhtuva &riprotsesside modelleerimise standardi BPMN
(Business Process Model and Notation). Civitta Eesti pShiprotsess on parema arusaama
huvides jagatud kolmeks viiksemaks osaks: miitigi-, kavandamise- ja teostusprotsess.
Protsesside kaardistamise aluseks on ettevotte ISO 9001:2008 protsesside kirjeldused
ning osalusvaatluste, fookusgrupi intervjuude ja tegevjuhiga labiviidud intervjuu kdigus
kogutud andmed. Teenuse osutamise protsess algab Civittas miitigiprotsessiga (vt joonis
8), kus on iildjuhul kaks osalist: klient ning Civitta Eesti partner, tegevjuht voi tiimijuht

ehk miiligi eest vastutav isik.

klient

egitarnisest
loohurnise
teate

Pakkurause wastu- L
witmisest teate tagasi-
Faarnihe likkarnizest
teate saatnine

Fartner/ tegejuht / tiimijuht

hrapaklor?

Kas péaring on
hmapaklon?

Joonis 8. Civitta Eesti AS miiligiprotsess (autori koostatud Civitta ISO ... 2015: 3-7,
intervjuu, fookusgrupi intervjuude ja osalusvaatluste pohjal)
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Léhtuvalt Civitta protsesside kirjeldusest (Civitta ISO... 2015: 3-7) algab miitigiprotsess
alati kliendipoolse péringuga, mille Sisuks on mingi vajaduse rahuldamise soov. Klient
vOib teenuse tarbimise vajadust teadvustada iseseisvalt voi ajendatuna Civitta poolt
edastatud teabest. Kliendipdringu lackumise viisid voivad olla erinevad: e-mail,

telefonikone voi avalikud registrid.

Péringu lackumise jargselt analiiiisib vastutav isik olemasolevat informatsiooni ja
otsustab, kas paring on ettevottele piisavalt atraktiivne, et sellega edasi tegeleda voi
teavitab ta klienti pakkumuse esitamisest loobumisest iildjuhul sama kanalit kasutades,
kust pakkumus laekus (Ibid... 2015: 3-7). Nii tegevjuhiga labiviidud intervjuus kui ka
fookusgruppides selgus, et kirjeldatud kliendi teavitamine siiski alati ei toimu.
Loobumisest teavitamine toimub alati kui kliendipéaring on olnud suunatud otse Civitta
Eestile. Juhul kui kliendipéring on iileval avalikus registris kdigile huvitatud isikutele,
siis ei pruugi olla vdimalik enda mitteosalemisest teavitamine ning isegi kui see
voimalus on loodud, eelkdige enda huvitatud isikute nimekirjast eemaldamise néol, Siis
enamasti seda voimalust ei kasutata. Juhul kui lackunud péring tundub esialgse info
pdhjal huvipakkuv, siis asutakse koguma hinnapakkumise koostamiseks vajaminevat
infot. Minimaalselt tuleb hinnata ettevottes vajalike ressursside olemasolu ning aru
saada Kkliendi vajadusest, kuid vajalikuks vOib osutuda ka allhankijate leidmine, turu-

uuringu teostamine, kliendilt tdiiendava info kogumine jm. (Civitta ISO... 2015: 3-7)

Parast tdiendava informatsiooni kogumist peab vastutav isik taaskord analiiiisima
olemasolevat infot ning otsustama, kas paring on endiselt huvipakkuv. Juhul kui paring
enam huvi ei paku, on vastutaval isikul taaskord kohustus klienti teavitada pakkumuse
esitamisest loobumisest. Juhul kui péring pakub ettevottele endiselt huvi, koostab
vastutav isik pakkumuse ja esitab selle kliendile. Nii osalusvaatluste kui ka tegevjuhiga
ldbiviidud intervjuu pohjal voib delda, et pakkumuse koostamine, sh tdiendava info
kogumine, voib paringuga ndutust ldhtuvalt olla viga aegandudev tegevus. Pakkumuse
esitamise jargselt saab klient hinnata, kas edastatu on tema jaoks sobiv. Kui pakkumus
on sobiv, siis jargneb lepingu sdlmimine ning vastupidi, kui pakkumus ei ole sobiv, siis
jaab leping solmimata. (Civitta ISO... 2015: 3-7) Miiiigiprotsessile jargneb t66
kavandamine (vt joonis 9), kus iildjuhul on kaks osalist: miiligi eest vastutav isik ning

projektijuht.
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Resssursi-
wajaduse
hindamine

Projektijuti
jameeskonna
thidratine

Kas[taad
teastitakse
kansofsiumis?

i kas projektijubt ja
i o

on konsoftsivms £ W samaisik?
ettevdttes|piisawalt

Partner/tegevjuhty tiimijubt

- - Taad
Eonsortsiumiga ressufsse? (oletmasoleva
lahirddldmiste infin
1:-1-1!:-1.&1:1:1.1.1:1&, Kliendikontalkti)
tédjantuse leandmine
tdpsustamine

F/ ¢ Tah

Dlemasolevwa Esialgse
materjaliga tegevuskava
tutsamitie koostatmite

Tad teos-
tamise algus

Projektijuht

Joonis 9. Civitta Eesti AS t66 kavandamise protsess (autori koostatud Civitta ISO...
2015: 8-10, intervjuu, fookusgrupi intervjuude ja osalusvaatluse pohjal)

Léhtuvalt Civitta protsesside kirjeldusest (Civitta ISO... 2015: 8-10) algab t66
kavandamine sdlmitud lepingust, millest ldhtuvalt peetakse vajadusel ldbirddkimisi
konsortsiumiga, hinnatakse t66 teostamiseks vajalike ressursside olemasolu ning
ressursside puudumisel leitakse sobiv allhankija. Tegevjuhi sonul on kirjeldatud
konsortsiumisisesed ldbirddkimised, ressursside hindamine ja allhankijate leidmine
tildjuhul teostatud juba miiiigiprotsessis, kuid kuna pakkumuse esitamisest lepingu
solmimiseni voib kuluda markimisvaarselt acga, siis tuleb nimetatud tegevusi tihtilugu
uuesti teostada. Intervjuude labiviimisel selgus, et erandjuhul voib allhankija leidmise
vajadus ilmneda ka keset teostusprotsessi. Eelkodige juhul kui teostusprotsessi esialgne
planeering ei ole olnud piisavalt pdhjalik voi kui tegemist on ajaliselt pika projektiga,
kus koiki asjaolusid kohe alguses ette ndha on keeruline. Ressurssidega seotud
kiisimuste lahendamise jargselt méaratakse projektijuht ja -meeskond. Vastutava isiku
kohustus on anda projektijuhile iile kdik olemasolevad materjalid, informatsioon ja
kliendikontakt. Moningatel juhtudel v3ib vastutav isik hakata ise projektijuhiks, millest

lahtuvalt t66 iileandmine eraldi tegevusena ei ole vajalik. (Civitta ISO... 2015: 8-10)

Too iileandmine miiligi teostanud isikult projektijuhile ei ole standardiseeritud.

Uleandmine vdib toimuda nii Kirjalikult kui ka suuliselt (lbid: 8-10). Libiviidud
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fookusgrupi intervjuudes selgus, et protsessi vihene standardiseeritus voib kaasa tuua
olukordi, kus oluline info jadb edasi andmata. Samuti selgus, et mitte alati ei toimu
projektijuhi ja meeskonna leidmine paralleelselt, vaid monikord maiédratakse esmalt
projektijuht, kellega koos hakatakse vajadusel otsima meeskonnaliikmeid, kas
ettevottesiseselt, allhankijate vOi konsortsiumipartnerite seast. Pdrast materjalide
tileandmist saab projektijuht tutvuda olemasoleva informatsiooniga ning koostada
esialgse tegevuskava, mille jargselt on t60 valmis teostusprotsessiks (Civitta ISO...
2015: 8-10). Intervjuude kiigus selgus, et kuigi tegevuskava koostamine on igas
projektis kohustuslik, siis tegevuskava detailsus ja sisu ei ole standardiseeritud, mille
tottu terviklikku tegevuskava ei pruugita ka koigi projektide kavandamisel koostada.
Nimetatud etapis defineerib projektijuht olemasoleva info pdhjal enda jaoks ka esialgse
seisukoha kliendi ootuste osas. T66 kavandamise protsessile jargneb t66 teostusprotsess

(vt joonis 10), kus osaleb kogu projektimeeskond ning klient.

Klient

Tapsustatud Teenuse
tegeiskava teu:usta:rms_—
Tinnitarmine protaessl
gizendi

Lrrakohturmisel
enda ootuste
selzitarnine

I'dpsustatud
tegesmskana
saatinine

teostarnine
wastanalt
Tegenuste ajakavale
teostarmiseza

Projektimeeskond

Korektuuride
tegenine

Joonis 10. Civitta Eesti AS t60 teostamise protsess (autori koostatud Civitta I1SO...
2015: 15-17, intervjuu, fookusgrupi intervjuude ja osalusvaatluse pdhjal)

Osalusvaatluste ja intervjuude pohjal voib oelda, et projektimeeskonna sisene ning
projektimeeskonna ja kliendi vaheline td6jaotus on projektides erinev, lidhtudes

konkreetse projekti sisust, olemasolevatest ressurssidest, kliendi ootustest jm taolisest.
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Teostusprotsess algab iildjuhul avakohtumisega, mille valmistab ette ja viib ldbi
projektimeeskond. Avakohtumise eesmérgiks on tdpsustada kliendi ootusi, tegevuskava,
metoodikat jm projektiga seotud relevantset infot. Avakohtumise ldbiviimine ei ole
standardiseeritud, nii sisu kui ka eesméirk soltuvad konkreetsest projektist. (Civitta
ISO... 2015: 15-17) Fookusgrupi intervjuude labiviimisel selgus, et kuigi
ettevottesisestest juhenditest ldhtuvalt peaks avakohtumist juhtima Civitta projektijuht,

siis ndevad osa tootajaid seda rolli pigem kliendil.

Nii fookusgrupi intervjuudes osalejad, tegevjuht, osalusvaatlused kui ka autori poolt
labiviidud kiisitluse® (vt joonis 11, vdide 32*) tulemused kinnitasid, et kliendi vajaduste
tuvastamine toimub iildjuhul enne t66ga alustamist. Kiisitluse tulemused néitasid samal
ajal, et juhtkonna seisukoht on selles osas monevorra ithtsem kui to6tajate oma, mis
voib viidata hoopis torgetele informatsioonivoos. Samas selgus intervjuude kaigus, et
kuigi esmane kliendi vajaduste tuvastamine toimub miiligiprotsessis, siis mingil tasemel
tdpsustuvad vajadused alati ka projekti teostamise kdigus nii avakohtumisel kui ka
hilisemates etappides. VOimalusel iiritatakse nimetatud tidpsustustega ka maksimaalselt
60 teostamisel arvestada. Uldjuhul on tegemist detailide, erandjuhul pdhimdtteliste
kiisimuste, tdpsustamisega. Mida vihem on projektimeeskonnal kogemust konkreetse
pakutava teenusega, seda suurema tdOendosusega ei suudeta kohe alguses Kliendi
vajadusi ka tapselt kaardistada. Teostusprotsessis suureneb vajadus tdpsustada Kliendi
ootusi ka juhul, kui miiiigiprotsessis ei ole selleks piisavalt aega kulutatud voi kui

miiiigi teostanud inimene ei suuda olemasolevat infot piisavalt tdpselt edasi anda.

32. Teenuse osutamisega alustades tehakse alati selgeks, millised on | 4 9k
kliendi vajadused ja oomsed-_
1 2 3 4 5 6

keskmine (tootajad) == keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 11. Civitta Eesti AS juhtkonna ja tootajate hinnangud, kas enne teenuse
osutamisega alustamist tehakse selgeks kliendi vajadused ja ootused, kus 1="“iildse ei
ole ndus* ning 6="tdiesti ndus* (autori koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

* Lihtuvalt ldbiviidud kiisimustiku skaalast, kus 5 tihistas ,tavaliselt kehtib“ ja 4 tihistas
»pigem kehtib®, siis on siin ja edaspidi loetud autori poolt pdhimdte rakendatuks (vidide
kehtivaks), kui véitele antud keskmine hinnang on vdhemalt 4,5 (ehk iimardatult ,tavaliselt
kehtib®). Hinnangu puhul, mis jddb alla 4,5 on autor arvestanud, et rakendamine on pigem
juhuslik voi on arenguruumi veel parema tulemuse saavutamiseks.

* Siin ja edaspidi téhistab viite number viite jirjekorda ldbiviidud kiisimustikus.
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Vajadusel tipsustakse pérast avakohtumist projekti aja- ja tegevuskava ning seejérel
alustatakse projekti teostamiseks vajalike tegevuste elluviimisega. Uldjuhul on projekti
teostusprotsessiga seotud ka klient ise, kelle iilesanne on anda vajalikku sisendit.
Projekti teostamine on suhteliselt vihe standardiseeritud. (Civitta ISO... 2015: 15-17)
Standardiseerituse madala taseme pdhjustena toid tootajad fookusgrupi intervjuudes
vélja erinevate teenuste suure hulga ning projektidevahelised erisused. Samuti lisati, et
kuigi teatud osi teostusprotsessis on tiritatud standardiseerida (nditeks kliendikohtumise
labiviimine, arhiveerimine, kliendisuhtlus jne), siis kehtestatud standardeid tihtilugu ei
jérgita pohjendusega, et olemasolevad standardid ei ole lihtsaks rakendamiseks piisavalt
universaalsed. Tegevjuhi sdnul on olulisemaks teenuse osutamise standardiks koostatud
tegevuskava: ,,Teenuse teostamine toimub vastavalt tegevuskavale, kus toendoliselt on
fikseeritud mingisugused vahetdhtajad. Protseduuriliselt on koikidel projektidel sarnane
see, et igal projektil on oma tegevuskava ning oma tihtajad.” Kavandamise etapis
kirjeldatu pohjal v3ib aga 6elda, et tegevuskava koostamise protsess ning pohimotted,
sh tegevuskava detailsus, pole ettevottes tidna iiheselt defineeritud, mille tottu ei saa ka

tiheselt viita, et tegevuskava tegelikkuses aitaks teenuste osutamist standardiseerida.

Pérast t00 teostamist saadetakse valminud t66 kliendile iilevaatamiseks. Vahepealseid
tooversioone voidakse edastada ka tegevuskavast ldhtuvate tegevuste teostamise viltel,
kuid pigem on seejuures eesmirgiks esitada tdiendavaid infopéaringuid. To66
vahetulemuste edastamise sagedus ei ole standardiseeritud. Klient hindab t66 saamisel
Idppversiooni vastavust kokkulepitule ning enda ootustele ja vajadustele ning juhul kui
esinevad puudused, teeb ta parandusettepanekud. Projektimeeskonna liikmed vaatavad
tehtud parandusettepanekud {ile, viivad vajadusel sisse korrektuurid voi pdhjendavad
korrektuuride mitte-tegemist ning esitavad t66 uuesti kliendile. Kliendil on taaskord
voimalus teha parandusettepanekud ning seda seni kuni t66 vastab kokkulepitud
tingimustele. (Civitta ISO... 2015: 15-17) Fookusgrupi intervjuudes osalenute sonul
tuleb enam Kliendipoolset tagasisidet avalikule sektorile teostatud to6de puhul, kus
valminud t66 1dbib enamasti kooskolastusringi. Lisaks esineb t66 vastuvotmisel enam
probleeme, kui 16pptulemus ei ole algselt hasti fikseeritud. Juhul kui t66 vastab
kokkulepitule, votab klient t60 vastu, millega v3ib projekti teostusprotsessi lugeda

16ppenuks.
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Kokkuvotteks saab tdodeda, et Civitta Eesti &riprotsessi voib jagada kolmeks:
miiiigiprotsess, kavandamine ja t66 teostamine. Uldisel tasandil on protsessid
labimdeldud, kuid vidhe standardiseeritud ning vidheste kehtestatud standardite
jargimises esineb moningasi puudujddke. Lisaks on vdhe keskendutud teostusprotsessi
standardiseerimisele, kus autori hinnangul luuakse koige suurem osa kliendile
pakutavast vdirtusest. Standardiseerimist takistavaks peamiseks teguriks on iga iiksiku

teostatava projekti suhteliselt suur erinevus teistest ettevottes teostatavatest projektidest.

2.3. Civitta Eesti AS tegevuspohimotete vastavus timmitud

motteviisi pohimotetele

Kéesolevas alapeatiikis on autor vaadeldud kuivord Civitta Eestis rakendatakse tina
timmitud motteviisi pShimdtteid, lahendades seeldbi sissejuhatuses piistitatud
kaheksandat uurimisiilesannet. Analiiiisis on autor ldhtunud eelkdige alapeatiikis 1.2.
defineeritud viiest pohimdttest ning kasutanud alapeatiikis 2.1. kirjeldatud dokumendi-
analliiisi, osalusvaatluse, kiisitluse, intervjuu ja fookusgrupi intervjuude labiviimise
tulemusena kogutud informatsiooni. Timmitud motteviisi rakendamist on kiesolevas
magistritéds uuritud teenusettevottes, kus teenuse osutamise protsess nouab korget
Kliendi osalust, sisaldab vdhe korduvaid tegevusi ning on t66joumahukas. Lahtuvalt
Schmenner’i (1986) teenuste klassifikatsioonist (vt joonis 5 Ik 32), kuuluvad Civitta
Eesti teenused nn professionaalsete teenuste hulka, mille puhul olemuslikult peaks

timmitud motteviisi rakendamine olema suhteliselt keerukam.

Timmitud motteviisi esimeseks pohimotteks on tarbija vajadustest ldhtuva véairtuse
defineerimine. Pakutav véirtus peaks viljenduma kliendi vajadustele vastavas kindla
hinnaga ning kindlal ajahetkel pakutavas tootes voi teenuses. (Womack, Jones 2003: 16)
Seega voib Oelda, et vadrtuse pShimdtte juures on eelkdige kolm olulist komponenti:

vajadustele vastamine, dige hind ja dige aeg.

Alapeatiikis 2.2. kirjeldas autor, et Civittas defineeritakse kliendi vajadus iildjuhul
miiligiprotsessis ning tdpsustatakse vajadusel hilisemates etappides. Tegevjuhi
hinnangul eksitakse miiligiprotsessis kliendi vajaduse defineerimisel ligikaudu 20%-I

juhtudest. Sagedasemad on eksimused keerukama hankeobjektiga riigihangetes, kus
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Klient ise ei suuda alati enda vajadust piisavalt tépselt defineerida ning seadusest
tulenevad piirangud, nt suhtlemine iiksnes kirjalike paringute vahendusel, vdivad
takistada ka Civittat Klienti selles osas piisavalt abistamast. Lisaks on siinkohal oluline
tdhele panna, et kliendil on alati voimalik tehtud hinnapakkumine tagasi liikkata ning
seetdttu peab Civitta hindama, kui palju on otstarbekas kulutada aega pakkumuse
koostamiseks. Riigihangete registri andmetel osales perioodil 01.01.2015-31.03.2016
Civitta Eesti 68 hankes, millest 10ppesid Civitta jaoks lepinguga 25 ehk ligikaudu 37%.
Kolme riigihanke pakkumuse koostamise osalusvaatlused nditasid, et t60 teostamise
hinnast ligikaudu 3,5-4% moodustab pakkumuse koostamiseks kulunud aeg. Miiiigiks
kulutatud aeg loob kiill kliendile teatavat vaartust, kuid siiski sooviks klient nimetatud

kulu ilmselt pigem minimeerida.

Teenuse vastavust kliendi ootustele moddetakse Civittas elektrooniliselt ldbiviidava
kliendirahulolu kiisitluse vahendusel. Kiisitluses kasutatakse 5-palli skaalat, kus
korgeim hinne on 5 ehk ,iile ootuste”. Toodud skaala viitab, et ettevottes voib
eksisteerida iiletootlemisega seonduvat raiskamist ehk véartuse lisamist, mida Kklient
tegelikult ei vaja voi ei oota (George 2003: 262). Uletdotlemise ohule viitab ka
kiisimustiku tulemuste analiiiis, kus ettevotte juhtkond hindas (vt joonis 12, vdide 25), et
tavaliselt on teenuse osutamisel eesmargiks iiletada kliendi ootusi ehk pakkuda talle
rohkem kui ta on algselt kiisinud. Too6tajad nimetatud vaidet kiill ei kinnitanud, kuid

vastuste suhteliselt suur varieeruvus viitab samas nimetatud kiisimuses tksmeele

puudumisele.
. . L. L | | |

33. Kliendid on Civitta poolt pakutava teenusega rahul | 4.7 ~

25. Teenuse osutamisel on eesmérgiks tiletada kliendi ootusi/ wgi3 Rl
pakkuda kliendile rohkem kui ta on algselt ktisinud

18. Civitta kliendiportfellis on suur piisiklientide osakaal _4.3 e

10. Todde 1opptulemused vastavad tdiel médral ja tipselt klientide = 4.5 —

vajadustele ja ootustele
1 2 3 4 5 6
keskmine (tootajad) = keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 12. Civitta Eesti AS juhtkonna ja tOodtajate hinnangud pakutava vaértuse osas
lahtuvalt kliendi vajaduse komponendist, kus 1=“iildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti
ndus® (autori koostatud kiisimustiku vastuste pohjal)
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Isegi kui juhtkond on seadnud eesmirgiks kliendi ootuste iiletamise, Siis nii tootajate Kui
ka juhtkonna hinnangul pole Kklientidel selle vastu midagi (vt joonis 12 vidide 33) voi
ootusi pigem ei iiletata, vaid saavutatakse tapselt kliendi vajadustele ja ootustele vastav
tulemus (vt joonis 12 viide 10). Vaadates Civitta klientidelt alates jaanuarist 2015 kuni
maini 2016 kogutud tagasidet (vt joonis 13), voib Oelda, et tootajate ja juhtkonna
hinnangud tulemuste ootustele vastamise osas kattuvad klientide hinnangutega.
Siinkohal peab kiill arvestama, et ilmselt vastavad tagasiside kiisimustikule t60
tulemustega monevorra rahulolevamad kliendid. Samal ajal nditab klientide rahulolu
pakutava teenusega ja seega ka ilmselt vajadusele vastavust ka suhteliselt suur
pusiklientide osakaal Civitta kliendiportfellis (vt joonis 12 vdide 18). Kuigi to6tajad ei
olnud veendunud piisiklientide suures osakaalus, siis siinkohal on ilmselt 6igem ldahtuda
viitega ndustunud juhtkonna hinnangust, sest nemad on ettevottes tegutsenud kdige

pikemaajaliselt ning omavad paremat iilevaadet koigist klientidest.

Kogu téoprotsess oli histi libimodeldud ja juhitud ; 4,2 ; ; |;_'
Kasutatud to6meetodid tagasid t66 kvaliteetse teostamise | 4.3 | | ||_'
T66 16pptulemus oli kvaliteetne ja vastas algselt planeeritule| 4.2 | | '|_'

Uldhinnang t66 protsessile ja saavutatud tulemustele | 4.1 : i
keskmine (kliendid) —standardh'alvle 2 3 ! >

Joonis 13. Civitta Eesti AS klientide hinnang pakutava teenuse ootustele vastavuse
osas, kus 1="mitte aktsepteeritav ning 5="iile ootuste” (autori koostatud Civitta
klientide tagasiside kiisimustiku andmete pohjal)

Kui selles osas, kas pakutava teenuse sisu vastab klientide vajadustele, olid nii to6tajad
kui ka juhtkond suhteliselt positiivselt meelestatud, siis vaartusloome hinnakomponendi
sobivuses kaheldi monevdrra rohkem. Kumbki, ei juhtkond ega ka to6tajad, ei saanud
taiel mddral ndustuda véitega, et Civitta pakutavaid teenuseid ei peeta liiga kalliks (vt
joonis 14, vidide 28). Tootajad olid isegi pigem arvamusel, et kliendid peavad
pakutavaid teenuseid liiga kalliks. Fookusgrupi intervjuudes todeti, et Civitta teenus on
kill kallis kuid kvaliteetne. Intervjueeritavad leidsid, et pigem on Civitta teenuse liiga
korge hind probleemiks riigihangetel, kus kliendiga vahetu kontakti puudumise tdttu on
hinnakujunduse pdhimdtete selgitamine keerulisem. Fookusgrupi intervjuudes tddeti:

»Klient tahab kiill head asja, kuid ei ole nous selle eest tegelikult alati oiglast hinda
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maksma, eelkdige tulenevalt teadmatusest, mis tegevusi tdpselt ja millises mahus on

vaja tema vajaduste katmiseks ellu viia.

| | |
28. Kliendid ei pea Civitta poolt pakutavaid teenuseid liiga kalliks _3.3  ——
—_—
4 5 6

7. Sama hinnataseme juures eelistavad kliendid konkurentide _4.0
teenustele Civitta teenust “
1 2 3
keskmine (tootajad) = keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 14. Civitta Eesti AS juhtkonna ja tO6tajate hinnangud pakutava vairtuse osas
lahtuvalt hinna komponendist, kus 1="{ildse ei ole ndus* ning 6="tdiesti ndus* (autori
koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

Juhtkond, kes ecelkdige vastutab miiligi teostamise eest, on siiski hinnanud, et kui
pakutava teenuse hinnatase on sama, mis turul iildiselt, eelistavad kliendid konkurentide
teenustele Civitta teenust (vt joonis 14, viide 7). Fookusgrupi intervjuul todeti: ,, Kui ma
vaatan, mida pakutakse, ja tean, mis teistes ettevitetes toimub, siis ma iitleks kiill, et me
oleme kallimad, kuid saame garanteerida iihe meeskonnaliikme kadumisel tema
asendamise. Viga paljude konkurentide juures ongi iiks inimene ning kui tema ei oska
voi ei saa tood lopule viia, siis ollaksegi hddas.” Seega ollakse ettevottes pigem
seisukohal, et kallim hind on seotud mingi tdiendava véartuspakkumisega, iiheselt ei ole
aga analiiiisitud, kas see tdiendav védrtuspakkumine on alati ldhtuv kliendi vajadustest

ning kui on, siis millistel juhtudel.

Viimaseks kolmandaks védrtuse pakkumise juures oluliseks komponendiks on aeg.
Womack ja Jones (2003: 24) kohaselt tajub tarbija enamasti toote vaartust madalamana,
kui seda pakutakse talle liiga hilja voi liiga vara. Aja komponendist ldhtuvalt voib
timmitud motteviisi rakendamise taset Civittas pidada heaks, sest valdavalt valmib t606
kliendiga kokkulepitud tdhtajaks ning iildiselt ei ole ka eesmirgiks to0ga liialt vara
valmis saada (vt joonis 15, viited 15 ja 34). Samas on nimetatud véidete vastuste
varieeruvus vorreldes kiisimistiku iilejadanud vididetega nii todtajate kui ka juhtkonna
puhul suhteliselt korge, mis voib viidata ettevottesiseselt {ihtse seisukoha puudumisele
ehk nende viidete kehtivus soltub pigem konkreetsete todtajate harjumustest.
Moningast soovi saada t60 valmis kokkulepitust varem pohjendasid tootajad

fookusgrupi intervjuudes vajadusega ennetada ootamatusi. See tdhendab, et t66
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valmimine varem ei ole eesmiark omaette, vaid seeldbi soovitakse parandada teenuse

kvaliteeti.

34. Teenuse osutamisel on eesmérgiks saada t66 valmis enne
kliendiga kokkulepitud tdhtacga

15. Teenuste pakkumisel ei valmi t66 kunagi hiljem kui kliendiga
kokkulepitud tihtajal

1 2 3 4 5 6
keskmine (tootajad) == keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 15. Civitta Eesti AS juhtkonna ja to6tajate hinnangud pakutava védrtuse osas
lahtuvalt aja komponendist, kus 1="iildse ei ole ndus* ning 6="tdiesti ndus* (autori
koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

Viirtuse defineerimise jérgselt on oluline tuvastada vaartusvoog, mis véljendub
kindlate tegevuste kogumis, mida tuleb vairtuse pakkumiseks teostada. Ettevotetes
eksisteerivad iildjuhul kolme sorti tegevused: iiheselt vaértust loovad tegevused,
vadrtust otseselt mitteloovad, kuid kasutuses oleva tehnoloogia ja olemasolevate varade
juures ettevotte toimimiseks véltimatud tegevused ning vaartust mitteloovad tegevused,
mida oleks voimalik koheselt valtida. (Womack, Jones 2003: 19)

Alapeatiikis 2.2. kirjeldatust ldhtuvalt peaks Civittas vaartust loovad tegevused
defineeritama iga projekti tegevuskavas. Labiviidud kiisimustiku tulemustest lahtuvalt
ei saa Oelda, et t00 teostamiseks vajalikud tegevused aga alati ka 1abi mdeldaks (vt
joonis 16, viide 21). Siinkohal on oluline tdhele panna, et kui juhtkonna seas valitses
selle viite osas tdielik tiksmeel, siis tOoOtajate arvamuste erinevused olid mérksa
suuremad, mis voib tuleneda protsessi vahesest standardiseeritusest ehk antud hinnang
lahtus eelkdige iga vastaja isiklikust praktikast. Samas voib ldbiviidud kiisimustikust
ldhtuvalt viita, et tegevuskavas fikseeritu ehk projekti alguses planeeritu tavaliselt ka
ellu viiakse (vt joonis 16, vdide 8). Seda Kinnitasid ka fookusgrupi intervjuudes
osalejad. Asjaolu, et tegevuskavas fikseeritu viiakse ka iildjuhul ellu, on iihelt poolt
positiivne, kuid vaib viia olukorrani, kus teenuse osutamisel ei teostata enam ainult neid
tegevusi, mis l0pptulemuse saavutamiseks on vajalikud (vt joonis 16, vidide 12).
Tegevjuhi hinnangul on tihtilugu, eriti avaliku sektori klientidega, keeruline lepingus
vOi tegevuskavas fikseeritut muuta. Samuti voidakse avastada liialt hilja, alles pérast

tegevuse teostamist, et tegevus ei olnud vajalik.
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|
24. Teenuste osutamisel arvestatakse tootajate oskuste ja
teadmistega parimal vdimalikul viisil

21. Teenuste osutamisel moeldakse alati thpselt 1dbi, millised
tegevused on 16pptulemuse saavutamiseks vajalikud

14. Teenuste osutamisel ei ole vaja tegevusi korrata teise todtaja
v0i enda hooletuse, valesti valitud t6dmeetodite voi muul pdhjusel

12. Teenuste osutamisel teostatakse ainult neid tegevusi, mis on 4.0 L
16pptulemuse saavutamiseks vajalikud

8. Too teostamisel 1ihtutakse alati 14htetilesandega etteantud = 4.6
tegevuskavast, viiakse ellu koik tegevuskavas kirjeldatud tegevused m_'

1 2 3 4 5 6

pohimote on rakendunud = standardhilve

keskmine (tootajad) mmmm keskmine (juhtkond)

Joonis 16. Civitta Eesti AS juhtkonna ja toGtajate hinnangud védrtusvoos véartust
loovate tegevuste osas, kus 1=“iildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti nous“ (autori
koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

Tagamaks, et véirtust loovad tegevused saavad kvaliteetselt teostatud ja ka tegelikult
vaartust loovad, peavad selleks olemas olema vajalikud ressursid. Civitta peamine
teenuse pakkumisel kasutatav ressurss on t66joud. Kuigi juhtkonna hinnangul tagatakse
teenuse osutamisel tdotajate oskustega ja teadmistega arvestamine parimal voimalikul
viisil, siis to0tajad selles monevorra kahtlesid (vt joonis 16, véide 24), mis voib viidata
kasutamata inimpotentsiaaliga seotud raiskamisele. See omakorda voib kaasa tuua
olukordi, kus teenuse osutamisel on vaja mingil pdhjusel tegevusi korrata (vt joonis 16,
viide 14). Intervjuude kéigus selgus, et iilesannete kordamise vajadus tuleneb pigem
valesti valitud toomeetoditest, mille taga ilmselt v3ib ndha ka to6tajate oskustega seotud
probleeme. Valesti valitud to6meetoditega seotud probleeme on enam keerukamate
projektide puhul, kus puudub varasem sarnane kogemus. Ettevotte tegevjuht selgitas, et
kuigi teostamist vajavad tegevused on enamasti teada, siis probleeme voib tekitada see,
kuidas neid tegevusi ellu viiakse: ,,Nditeks me teame, et informatsiooni kogumiseks on

6

vaja ldbi viia intervjuu, kuid me kogume intervjuu ldbiviimisel valet informatsiooni.

Viirtust mitteloovate kuid vajalike tegevuste osas olulisi puudujidke tootajate ja
juhtkonna poolt vélja ei toodud (vt joonis 17, viited 19 ja 26) — tookeskkond vastab
tootajate vajadustele ning seejuures ei teki oluliselt iileliigse transpordi ja lilkumisega
seotud raiskamist. Samas tootajate vastuste suhteliselt suur varieeruvus voib viidata

erinevate to0tajate ootuste erinevusele pakutava tookeskkonna osas.
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| | | |
26. Kasutatavad IT-lahendused (tarkvara, teenused) on piisavad = 4.4 —

ja tookorras m

19. Ettevotte todruumid on korras ja t66ks vajalikud vahendid = 4.9 —

lihtsalt leitavad ESE—

1 2 3 4 5 6
keskmine (tootajad) s keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud == standardhilve

Joonis 17. Civitta Eesti AS juhtkonna ja tootajate hinnangud véddrtusvoos véartust
mitte-loovate, kuid vajalike tegevuste osas, kus 1="iildse ei ole ndus* ning 6="tdiesti
ndus* (autori koostatud kiisimustiku vastuste pohjal)

Lisaks vadrtust loovatele ja véértust mitteloovatele, kuid vajalikele, tegevustele vdib
ettevotte tegevustes leida ka védrtust mitteloovaid ja ebavajalikke tegevusi, mille
vihendamisega ldhtuvalt timmitud motteviisi pohimdtetest peaks tegelema. Nii Civitta
juhtkond kui ka t66tajad polnud tdiel veendumusel, et ettevotte protsessid toimivad alati
labimd&eldult parimal viisil (vt joonis 18, viide 6), kuid samas leiti, et tooiilesannete
teostamiseks kasutatakse standardiseeritud protseduure (vt joonis 18, vidide 22). Samas
on jallegi ndha nimetatud kiisimustes véga iihtse seisukoha puudumist, mis v3ib viidata
olemasolevate standardite pigem juhuslikule rakendamisele. Fookusgrupi intervjuudes
olid ettevotte tootajad kahtleval seisukohal, kas Civitta teenuste pakkumise protsesse
tildse on voimalik standardiseerida — Kkardeti liigse biirokraatia tekkimist.
Aktsepteeritavaks peeti parimatest praktikatest ldhtuvate soovituste tegemist, mille
kasutuselevotmine ei oleks kohustuslik. Samuti kaheldi, kas standardiseerimine annaks
taiiendavat véadrtust ning pigem oldi mures, et seeldbi vidheneks tootajate
otsustusvabadus ja motivatsioon. Tegevjuhi hinnangul on olulisemad protsessid, nagu
projekti alustamine, 1dpetamine, kliendisuhtlus jne, kiill standardiseeritud, kuid

standardite tegelikus kasutamise tasemes voib kahelda.

Tootajad ja juhtkond ei olnud veendunud ka kvaliteedijuhtimissiisteemi pidevas
rakendatuses (vt joonis 18, vdide 13). Fookusgrupi intervjuudes tddeti, et kuigi osadele
toodele madratakse kvaliteedikontroll, siis on selle seadmise tdpne protsess arusaamatu.
Lisaks ei ole kvaliteedikontroll enamasti eelarvestatud, mille tdttu v3ib selle teostamine
seada ohtu projekti ettendhtud eeclarves piisimise. Tegevjuhi hinnangul on hetkel
rakendatud kvaliteedikontrolli siisteem piisav: ,,/deaalis muidugi véiks kvaliteedi-

kontrolli rohkem teha, aga see ei oleks pigem maistlik.” Tegevjuht lisas, et kvaliteedi
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tagamise iilesanne on projektijuhil. Samuti viitab klientide rahulolu t66 tulemusega, et
moningased ebakdlad kvaliteedikontrolli slisteemi olemasolus ei ole keskmiselt kaasa

toonud t60de kehva kvaliteeti.

22. Todiilesannete sooritamiseks kasutatakse standardiseeritud
protseduure

13. Teenuste osutamisel on rakendatud toimiv siisteem kvaliteedi
tagamiseks

6. Ettevotte protsessid toimivad tdna 1abimoeldult parimal
voimalikul moel

1 2 3 4 5 6
pohimote on rakendunud == standardhilve

keskmine (todtajad) s keskmine (juhtkond)

Joonis 18. Civitta Eesti AS juhtkonna ja todtajate hinnangud véirtusvoos véartust
mitte-loovate ja ebavajalike tegevuste osas, kus 1="iildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti
ndus® (autori koostatud kiisimustiku vastuste pohjal)

Pirast vaartuse ja konkreetse toote voi teenuse véartusvoo defineerimist ning raiskamist
tekitavate sammude elimineerimist, tuleks rakendada timmitud motteviisi jargmist
printsiipi: allesjddvate tegevuste koondamist iihtseks vooks. (Womack, Jones 2003: 22-
23) Uhtse voo eelduseks on selge t66 teostamise protsess, mida nii tootajad kui ka
juhtkond hindasid eksisteerivaks (vt joonis 19, viide 27), kuigi juhtkonna jaoks on
ilmselgelt protsessi selguse tase siiski liilkmeti erinev. Ilmselt soltub see suuresti sellest
kuivord juhtkonna liikkmed tahavad olla ja on t66 teostamisel osalised. Samas ei saanud
ei tootajate ega ka juhtkonna poolt kinnitust védide, et t60 teostamisel oleks alati igal
hetkel iilevaade juba teostatud ja veel teostamist vajavatest tegevustest (vt joonis 19,
viaide 35), kuigi t00 teostamise protsess On tod teostajate enda sonul jaotatud
véaiksemateks osadeks (vt joonis 19, vidide 16). Fookusgrupi intervjuudes tddeti, et
viiksemateks osadeks jaotatakse t66 teostamine pigem pingelise ajagraafiku puhul, kuid
seda ei tehta kirjalikult ja siisteemselt. Lisaks oeldi: ,,Isegi kui detailne tegevuskava
koostatakse, siis selle tditmist ei kontrollita ning kui tegevuskava tditmist algusest peale
ei kontrollita, siis kaob iilevaade teostatud tegevustest.“ See on suhteliselt tavaline

probleem vihese visualiseerituse astmega teenuste osutamisel.
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35. Too teostamise igal hetkel on iilevaade, millised tegevused on
juba teostatud ja mida on vaja veel teha tulemuse saavutamiseks

27. T60 teostamise protsess on selge

16. Teenuste osutamisel on protsess jaotatud viiksemateks
osadeks

1 2 3 4 5 6

keskmine (tootajad) == keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 19. Civitta Eesti AS juhtkonna ja téo6tajate hinnangud voo printsiibi rakendatuse
osas lahtuvalt protsessi selgusest, kus 1="iildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti ndus*
(autori koostatud kiisimustiku vastuste pohjal)

Teenusettevottes on voo tagamiseks oluline eelkdige mitte materjali, vaid
informatsiooni iihtlane liitkumine. Nii ettevotte juhtkond kui ka todtajad leidsid, et
teenuse osutamise protsessis on tavaliselt vihemalt {iks inimene, kes kogu t66ga seotud
informatsiooni haldab (vt joonis 20, vidide 23). Samuti on meeskonnas todtades
informatsiooni voog tagatud ja sujuv (vt joonis 20, vidide 3). Tooks vajalik
informatsioon on ettevottesiseselt pigem lihtsasti leitav (vt joonis 20, vidide 17).
Moningasi probleeme informatsiooni kéttesaamisega on tootajatel, kes fookusgrupi
intervjuude kdigus selgitasid, et teatud ajaloolisi, eelkdige kogemusega seotud, andmeid

on tootajate lahkumisel ettevottest keeruline taastada.

23. Teenuste osutamise protsessis on alati vihemalt iiks inimene,
kes omab kogu konkreetse projektiga seotud informatsiooni

17. Tooks vajalik info on ettevottesiseselt kergesti leitav ja
kéttesaadav

3. Juhul kui teenuse osutamisega on seotud mitu inimest, on
informatsiooni jagamine nende vahel sujuv

1 2 3 4 5 6
pohimote on rakendunud = standardhilve

keskmine (tootajad) == keskmine (juhtkond)

Joonis 20. Civitta Eesti AS juhtkonna ja to6tajate hinnangud voo printsiibi rakendatuse
osas ldhtuvalt informatsiooni voost, 1="{ildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti ndus* (autori
koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

Uhtse voo saavutamiseks peaks ettevdtja keskenduma tootele ja selle vajadustele ehk
ettevotte tegevused peaksid ldhtuma tookorraldusest, mis on iiksiku toote vaatevinklist

optimaalseim lahendus. (Womack, Jones 2003: 22) Nii tootajate kui ka juhtkonna
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hinnangul on eesmérgiks teenuse osutamine vdimalikult lithikese (vt joonis 21, viide
31) ehk optimaalseima ajaperioodi jooksul poolelioleva t66 seisukohast. Selle
tagamiseks peaks ettevote keskenduma pudelikaelte elimineerimisele, milleks
toojoumahuka teenuse puhul on inimressurss. Nimetatud probleemi iiletamiseks peaks
ettevottes soodustatama toGtamist meeskondadena, kus iiks meeskonnaliige on
voimeline teist asendama voi abistama. Civittas el saa aga meeskonnatood lugeda
tavaliseks (vt joonis 21, vidide 2). Fookusgrupi intervjuudes tddeti, et suurema
meeskonna kaasamisel on keerulisem piisida projekti eelarves. Tegevjuht lisas: ,,Kuna
tihtilugu peavad koik meeskonnaliikmed end kurssi viima sama taustinformatsiooniga,
siis kipub meeskonnatéo olema ebaefektiivsem “. Fookusgrupis osalejate sonul voib
probleemiks olla meeskonnat6o ebapiisav koordineerimine projektijuhi poolt. Véimalus
mitte tootada meeskonnas on Civittas tagatud kuna tootajad pigem ei ole Kitsalt
spetsialiseerunud teatud tegevuste teostamiseks voi teenuste osutamiseks (vt joonis 21,
védide 9). Seetdttu on nad vdimelised teostama koiki projekti elluviimiseks vajalikke
erinevaid tegevusi iseseisvalt. Mittespetsialiseerumist saaks dra kasutada meeskonnat6o
soodustamiseks, sest erinevad todtajad on voimelised osalema erinevates projektides ja
tiksteist tdiendama. Samas on antud véite vastused vorreldes teiste védidetega tootajate
seisukohast ka kdige suurema varieeruvusega, mis vOib viidata sellele, et ettevottes on

nii enam spetsialiseerunud kui ka vihem spetsialiseerunud tootajaid.

9. Tootajad on pigem kitsalt spetsialiseerunud teostama teatud
tegevusi / osutama teatud teenuseid

2. Civittas on t60 teostamisel tavapérane t6otamine
meeskondadena

1 2 3 4 5 6
keskmine (tootajad) s keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud == standardhilve

Joonis 21. Civitta Eesti AS juhtkonna ja tdo6tajate hinnangud voo printsiibi rakendatuse
osas lahtuvalt pudelikaelte eemaldamisest, kus 1="iildse ei ole ndus* ning 6="tdiesti
ndus® (autori koostatud kiisimustiku vastuste pohjal)

Neljandaks timmitud mdtteviisi pShimdtteks on turu ndudlusest ehk tdombest ldhtuv
pakkumine (Womack, Jones 2003: 24), mille saavutamine peaks teenusettevottes olema

pigem lihtne, sest nagu peatiikis 1.4. tddeti toimub teenuste puhul tavaliselt teenuse
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osutamine ja tarbimine samaaegselt. Tombest ldhtuv pakkumine eeldab muuhulgas
teenuse pakkumist just siis, kui Kliendil on seda vaja. Nimetatud pohimotet Civittas ka
tildjuhul jargitakse (vt joonis 15, viited 15 ja 34). Ettevottel aitab tombest ldhtuvalt
pakkuda ka vdimekus reageerida kiiresti ndudluse muutumisele. Civitta juhtkonna
hinnangul suudetakse noudluse muutumisele reageerida pigem hésti, tootajate
sellekohane hinnang oli monevdrra madalam (vt joonis 22, vaide 29). Fookusgruppide
kédigus selgitasid tootajad, et ettevotte peamiseks ressursiks oleva t66jou hulka ei ole
voimalik turutingimuste muutudes vdga operatiivselt muuta. Tegevjuhi hinnangul on
aga vOimalik ndudluse muutumisel kasutada enam allhankijaid ja koostodpartnereid

ning vajadusel muuta ka tootajate tookohustusi olemasolevates projektides.

30. Civitta poolt osutatavate teenuste noudluse muutumisel on | 4 1I e |,
ettevottel voimalik kiiresti paindlikult reageerida
1 2 3 4 5 6
keskmine (tootajad) == keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 22. Civitta Eesti AS juhtkonna ja to6tajate hinnangud to6de tépselt tdhtajaks
valmimise ning ndudluse muutusele reageerimise osas, kus 1="iildse ei ole ndus‘ ning
6="tdiesti nous* (autori koostatud kiisimustiku vastuste pdhjal)

Timmitud motteviisi viimaseks viiendaks pShimotteks on tdiuslikkus ehk pidev areng,
mis tdhendab, et ettevottes peaks olema rakendatud pdhimdtted, mis aitaks muuta
ettevotte tegevust efektiivsemaks ja kliendi vajadustele paremini vastavaks. Pidevat
arengut aitab Civittas tagada see, et nii juhtkonna kui ka to6tajate hinnangul suhtutakse

ettevotte igal tasandil muutustesse kui loomulikesse ndhtustesse (vt joonis 23, viide 29).

Lisaks sellele, et muudatustesse suhtutakse kui loomulikesse niahtustesse, on oluline, et
muudatusvajadusi tuvastaksid nii strateegilise- kui ka operatiivtasandi to6tajad. Kui
juhtkond on seisukohal, et to6tajad osalevad aktiivselt ettevotte tegevuste ja teenuste
arendamises, siis tootajad ei ole selles veendunud (vt joonis 23, vdide 1). Fookus-
gruppides osalenud téotajad pdhjendasid enda seisukohti jargnevalt ,,Ettevotte juhtkond
ei ole tdpselt ldbi moelnud, kes ja mis formaadis voiks panustada ettevotte

«“

arendamisse.“ Intervjuust tegevjuhiga selgus, et olulisemateks tootajatele loodud
voimalusteks ettevotte ja pakutavate teenuste arendamisse panustamiseks on kord aastas

toimuv arenguvestlus, kord aastas toimuv tootajate tagasiside kiisitlus ning iga-aastased
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tiimide strateegiate koostamised ja uuendamised. Samuti on todtajatel voimalus minna
igal ajahetkel ise juhtkonnale enda ideid tutvustama. Probleemiks pidasid toGtajad
ajapuudust, mis takistab ettevotte ja pakutavate teenuste arendamisega tegelemist.
Arvestades aga, et ettevotte tegevjuht leidis, et tOotajad panustavad juba tdna
arendustegevustesse piisavalt, ei ndhta ka vajadust tdiendava ajaressursi eraldamiseks.
Nii juhtkond kui to6tajad olid seisukohal, et kui tootajad teevad ettepanekuid ettevotte
vOi teenuste arendamiseks, siis vOetakse neid tildjuhul ka arvesse (vt joonis 23, viide 5).
Samas viitab vastuste suur varieeruvus sellele, et ilmselt on erinevate to6tajate poolt

tehtud ettepanekute arvessevotmise tase erinev.

29. Ettevotte igal tasandil suhtutakse muutustesse kui
loomulikesse néhtustesse

20. Teenuste pakkumisel tehtud vigu analiitisitakse
stistemaatiliselt ja otsitakse parandusvoimalusi

11. Tana eksisteerib turul teenuste ndudlus, mida Civitta ei paku,
kuid voiks pakkuda

5. Tootajate esitatud ettepanekuid voetakse arvesse ettevotte ja
pakutavate teenuste arendamisel

4. Tootajate oskusi arendatakse pidevalt _4.2

1. Tootajad osalevad aktiivselt ettevotte tegevuste ja pakutavate | 4.1 O —
teenuste parendamises

1 2 3 4 5 6

keskmine (tootajad) = keskmine (juhtkond) pohimote on rakendunud = standardhilve

Joonis 23. Civitta Eesti AS juhtkonna ja to6tajate hinnangud ettevottes toimuva pideva
arengu osas, kus 1=“iildse ei ole ndus“ ning 6="tdiesti ndus“ (autori koostatud
kiisimustiku vastuste pohjal)

Tootajate teadmistest ja oskustest voiks olla kasu ettevotte selliste toodete arendamisel,
mille jargi tédna turul ndudlus eksisteerib ning mida Civitta ei paku, kuid vdiks pakkuda.
Seejuures on juhtkond keskmiselt seisukohal, et selliseid teenuseid eksisteerib ning
tootajad seisukohal, et pigem eksisteerib (vt joonis 23, vdide 11). Fookusgruppides
selgus, et Civitta vOiks tdiendavate teenuste kujundamisel vaadata konkurentide
teenusportfelle. Samas tddeti, et iiks-iihele ei saa ka viita, et Civittale on kindlasti
tdiendavate teenuste pakkumine atraktiivne, sest turgu ei ole nende potentsiaalsete
teenuste osas piisavalt analiiiisitud ehk puudub teadmine, mida klient tegelikult ootab ja
millised kliendid turul eksisteerivad. Seda, et iiheselt ei olda veendunud, et Civitta voiks

tdiendavaid teenuseid pakkuda, néitab ka vastuste suhteliselt suur varieeruvus.
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Teenuste kvaliteedi parandamiseks analiiiisitaks ettevotte juhtkonna hinnangul tavaliselt
ka teenuste pakkumisel tehtud vigu siistemaatiliselt. Tootajate hinnangul vigu kiill
analiiiisitakse, kuid tegemist ei ole tavalise ndhtusega (vt joonis 23, viide 20). Siinkohal
leidsid fookusgrupi intervjuudes osalejad, et kuigi to6tajad teostavad iga projekti 1opus
enesehindamise ning personaalseid vigu ja saadud kogemusi arutatakse arengu-
vestlustel, siis on ettevottes voimalused Oppida teiste vigadest ja kogemustest
puudulikud. Tegevjuhi sonul avalikult kiill kogemuste jagamist ei toimu, kuid tehtud
vigadest ldhtutakse to6tajate arendamiseks korraldatavate koolituste valikul. Too6tajad ja
juhtkond on kiill hinnanud, et toGtajate oskusi arendatakse, kuid leiavad, et siingi on
ettevottel arenguvoimalusi (vt joonis 23, vidide 4). Tegevjuhi hinnangul panustatakse

tootajate oskuste arendamisse eelkodige koolituste korraldamise kaudu.

Seega voib iilaltoodu pdhjal 6elda, et kuigi timmitud motteviisi pohimotete rakendamist
tana Civitta Eesti AS teadlikult ei toimu, siis on voimalik kdigi viie printsiibi puhul
tuvastada teatud ilminguid, mis viitavad timmitud mdtteviisi pohimdtete rakendamisele.
Samal ajal eksisteerivad ka moningad kitsaskohad, mille t3ttu ei saa timmitud motteviisi
pidada ettevottes tiiel méiral rakendunuks. Ulevaade timmitud mdtteviisi rakendamise
ilmingutest ja tdnastest kitsaskohtadest Civitta Eesti AS-S on esitatud alljdrgnevas
tabelis 5.

Tabel 5. Civitta Eesti AS tegevuspohimdtete vastavus timmitud motteviisi pdohimdtetele

EQQ‘I}:{S Timmitud matteviisi Ténased kitsaskohad timmitud
e~ rakendamise ilmingud Civittas motteviisi rakendamisel Civittas
pohimote

- lga projekti teostamisel |- Esineb eksimusi kliendi vajaduse

defineeritakse  alati  kliendi | defineerimises (u 20% projektidest).

Viirtuse . . . oy .

. o vajadus. - VOoib  esineda ,iiletootlemist
defineerimine A .

Kliendi - Kliendid on pakutava teenusega teenusele_ vértust mitteloovate
vaatevinklist rahul. parameetrite omistamist.

- Teenust osutatakse ajahetkel, |- Teenust ei suudeta alati pakkuda
mil kliendil on seda vaja. kliendile sobiva hinnaga.

- lga konkreetse projekti |- Ettevottes ei tegeleta sihipdraselt
teostamisel tuvastatakse |  védrtus mitteloovate tegevuste
vaartust loovad tegevused. viahendamisega

Viidrtusvoo |- Osaliselt on vilja tootatud |- Too teostamise protsess on kohati vihe
tuvastamine standardid, millest t66 | standardiseeritud, seega potentsiaalsele
teostamisel peaks ldhtuma. raiskamisele avatud.
- Kvaliteedi tagamiseks puudub iihtne
stisteem.

65



Tabel 5 jiarg. Civitta Eesti AS tegevuspohimdtete vastavus timmitud motteviisi

pohimdtetele
Eggi}t‘:ﬁ Timn_litu_d Ir_lﬁtteviis_i _ Tinased kitsaskohad timmitud
.~ rakendamise ilmingud Civittas motteviisi rakendamisel Civittas
pohimaote
- Too teostamise protsess ehk |- Informatsioonivoos esineb eelkdige
tegevuste voog on selge — | kliendipoolse  sisendi  viibimisest
T lahtub tegevuskavast. tulenevaid katkestusi ning seetdttu
egevuste . o ) " : . .
seadmine |- ?tte.:votteswene infovoog on V(ilyad esmedg protsgsms ogteajad. .
iihisesse ulfl'J‘uhul tagatqd. . . Too teostamlsel el eks1ste§r1 alati
voogu - Too“ osutamlne. ei t(?lmu ulevaad.et J}lba teostatud ja veel
partiidena, vaid  iksikust | teostamist vajavatest tegevustest.
projektist lahtuvalt. Eksisteerib pudelikaelu — tavapérane ei
ole meeskonnas todtamine
Tdmbest |- Toodetakse iiksnes ldhtuvalt |- Noudluse  muutusele  reageerimise
lahtuv kliendipoolsest tombest. voimekus voiks olla parem.
tootmine
- Ettevottes suhtutakse |- Tootajatele  loodud  mehhanismid
muudatustesse kui loomulikesse | ettevotte ja teenuste arendamisse
néhtustesse. panustamiseks ei pruugi olla piisavad.
Téiuslikkuse |- Ettevotte arengusse panustavad - Ettevottesiseselt puuduvad head
poole koigi tasandite tootajad — | vOimalused personaalse arengu korval
piitidlemine tootajate tehtud ettepanekutega = Oppida ka teiste kogemustest ehk
ning pidev arvestatakse teenuste | keskendutakse pigem iiksiku t66taja kui
areng arendamisel. ettevotte kui terviku arendamisele.
- Teenuste pakkumisel tehtud
vigu analiiiisitakse ja otsitakse
parendusvdimalusi.

Allikas: (kiisimustiku tulemused, intervjuu, fookusgrupi intervjuud, dokumendianaliilis ja
osalusvaatlus); autori koostatud

Kéesolevas alapeatiikis vaadeldi Civitta Eesti tegevuspdhimotete vastavust timmitud

motteviisile. Alapeatiiki kokkuvotteks voib Oelda, et ettevottes voib kiill leida ilminguid

timmitud moteviisi rakendamise osas, kuid samas leidub ka puudujddke, millest

ldhtuvalt on jirgnevas alapeatiikis analiiiisitud, millises ulatuses ja kuidas on nimetatud

puudujadke voimalik iiletada ja seeldbi timmitud motteviisi Civitta Eestis rakendada.

2.4. Arendusvoéimalused ja takistused timmitud métteviisi

rakendamisel Civitta Eesti AS-is

Kéesolevas alapeatiikis on t66 autor keskendunud Civitta Eesti AS tdnastes tegevus-

pohimotetes tuvastatud kitsaskohtadele, mis viitavad, et timmitud motteviis ei ole

ettevottes rakendunud. Alapeatiiki eesmédrk on tuvastada voimalused ettevotte
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protsesside parendamiseks timmitud motteviisi rakendamise 1dbi ning hinnata, millised
aspektid voivad osutuda timmitud motteviisi rakendamisel takistuseks. Seeldbi

lahendatakse sissejuhatuses piistitatud iiheksandat uurimisiilesannet.

Tabelis 5 (Ik 65-66) toodud tidnaste kitsaskohtade lahendamine voib aidata Civittal
parendada enda tidnaseid protsesse ja suurendada ettevotte tegevuse efektiivsust.
Potentsiaalse ohukohana on autor vélja toonud, et ettevotte tegevustes voib esineda
,,ulet6otlemist®, mida on oluline Kliendile pakutava vidértuse suurendamiseks véltida.
T66 teostamisel ei tohiks kulutada rohkem ressursse ja seega ka teha rohkem, kui on
16pptulemuse saavutamiseks vajalik (George 2003: 259). Seetottu soovitab autor muuta
nii kliendi rahulolukiisitluse kui ka tootajate enesehindamise kiisitluse (mis seab
ootused todtajatele todiilesannete tditmiseks) maksimumhinde sOnastust ,.iile ootuste®,
asendades selle hindega ,,0ootustele tdiel mééral vastav. Isegi kui ettevotte juhtkonna
tegelikuks eesmargiks ei ole ootuste liletamine, vaid Kliendi ootustele vastamine, siis
nimetatud sonastuse kasutamine voib anda nii kliendile kui ka tootajale ebavajaliku
,jiletddtlemise™ ootuse. ,,Uletddtlemise* minimeerimine peaks vdimaldama ebavajalike

tegevuste eemaldamise tulemusena pakkuda teenust ka kliendile sobivama hinnaga.

Viirtusvoo defineerimisel peaks kindlaks tegema vaartust lisavad ja seda mittelisavad
tegevused ning iiritatakse vihenda védartust mittelisavate tegevuste osakaalu (Womack,
Jones 2003: 19). T6o autor tuvastas, et Civittas ei tegeleta sihipdraselt vaartust
mitteloovate tegevuste vdhendamisega ehk alati ei jérgita tegelikult teostatavate
tegevuste vastavust vadrtuse loomise printsiibile. Autori hinnangul peaks selleks, et
fikseerida, millised tegevused on viirtuse loomiseks vajalikud ja millised mitte, olema
iga t00 teostamisel kohustuslik Kirjaliku tegevuskava koostamine ideaalis
standardiseeritud vormil, mille detailsus vdimaldaks hinnata projektimeeskonna
hoivatust ja ressursivajadust. Tegevuskava koostamine peaks muuhulgas aitama véltida
olukordi, kus allhankijate vajadus selgub alles projekti teostusprotsessis, mil
sundolukorras vdib kvaliteetse allhankija leidmine osutuda keeruliseks ja kulukamaks

ning millest lahtuvalt voib kannatada projekti aja- ja tegevuskava ning tulemus.

Tegevuskava puhul on oluline piirduda mitte iiksnes selle koostamisega, vaid selle
teostamist ka jdrgida, millele v3iks kaasa aidata de Koning et al (2008: 2) ja Bonaccorsi
et al (2011: 429) ndidetele tuginedes projektide teostusprotsesside visualiseerimine, mis
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on téppisajastatud tootmise iiheks osaks. Canel et al (2000: 55) kohaselt on téppis-
ajastatud tootmise rakendamisel vdimalik suurendada kliendi teadlikkust teenuse
osutamise protsessist ning tagada seeldbi kliendi panustamine ettevotte protsessidesse
lahtuvalt 16pptulemuse saavutamise vajadusest. Tappisajastatud tootmise rakendamise
teeb Civittas keeruliseks aga asjaolu, et selle iiheks eelduseks on tootmise
tasakaalustamine. (Bonaccorsi et al 2011: 429) Uhelt poolt on tootmise
tasakaalustamise pohimdtted Civittas juba rakendunud, sest teenuse osutamine ei toimu
partiidena. Teisalt aga on Civitta teenuste ndudlust vdga keeruline prognoosida, mille
tottu tootmise tasakaalustamise tOOriista kasutamine ei ole voOimalik. Seega tuleb
ettevottel leida teistsuguseid vOimalusi téppistootmise tehnika rakendamiseks, niiteks

meeskonnatoo soodustamine.

Lisaks véadrtust mittelisavate tegevuste sihipdrase eemaldamisega mittetegelemisele on
Civittas kohati probleemiks protsesside vihene standardiseeritus, mis voib kaasa tuua
muri raiskamisega seotud ebaefektiivsust. Siinkohal saab autor soovitada olemasolevate
standardite llevaatamist, suurendamaks nende rakendamise taset. Seejuures tuleks
standardite iilevaatamisesse kaasata parema kvaliteedi saavutamiseks operatiivtasandi
tootajaid (Bowen, Youngdahl 1998: 212-213). Samas ldhtuvalt pakutavate teenuste
suurest varieeruvusest voib protsesside standardiseerimine olla voimalik vaid osaliselt
(Dal Forno et al 2014: 780). Siinkohal leiab autor, et kasu voiks olla védrtusvoo
juhtimise tooriistast, mille abil on vdimalik tuvastada koigis projektides tihised vaértust
loovad tegevused ning iilejadnud tegevuste osas hinnata, kas tegemist on projekti-
spetsiifiliste véirtust lisavate vO1 mittelisavate tegevustega. Vairtust mittelisavate
tegevuste eemaldamisele aitaks kaasa ka kvaliteedijuhtimissiisteemi rakendamise
pShimdtete tipsustamine. Samas, ldhtuvalt klientide suhteliselt korgest rahulolust, ei saa

eeldada, et toode kvaliteedis oleks tdna olulisi probleeme.

Civittas toimub teenusettevottele omaselt teenuse osutamine Civitta poolt ja tarbimine
kliendi poolt samal ajal. Seega on ettevottel keeruline tombest ldhtuvalt teenust mitte
pakkuda. Pigem on Civitta probleemiks tddjoumahukatele ettevotetele omane sdltuvus
toojOouressursist. Seega ei ole vdimalik kiiresti ja paindlikult ndudluse muutumisele
reageerida, mis voib kaasa tuua mura ja muri’ga seotud raiskamist — eelkdige t66jou

alakasutust ja tilekoormatust (Pienkowski 2014: 3-4). Potentsiaalset probleemi on autori
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hinnangul voimalik leevendada soodustades meeskonnatéod, mis tagaks iiksikute
projektide siseselt ressursside paindlikuma kasutuse ja seega vajadusel voimaluse
projektide vahel ressursse iimber jagada. Meeskonnat6o efektiivsuse suurendamiseks
tasub kaaluda eelpoolkirjeldatud detailse tegevuskava koostamist, kus meeskonnasisene

toojaotus on tipselt defineeritud ja seeldbi dubleerimine minimeeritud.

Timmitud motteviisi kohaselt on vdimalik saavutada kdrgem kvaliteet, tootlikkus ja
paindlikkus tiksnes juhul kui vastutus ja otsuste langetamise kohustus liigub juhtkonnalt
tootajatele ja meeskondadele (Bowen, Youngdahl 1998: 212-213). Samas pidasid
tootajad ettevotte ja teenuste arendamisse panustamiseks loodud mehhanisme kohati
ebapiisavaks. Lisaks tunti puudust voimalustest personaalse arengu korval dppida ka
teiste kogemustest. Soodustamaks operatiivtasandil arenguideede genereerimist, peaks
juhtkond eraldama to6tajatele selleks vajaliku ajaressursi ning looma selleks ka sobivad
tooriistad. Lisaks on oluline tagada ettevottes areng nii personaalsel kui ka
ettevotteiilesel tasandil. Ettevotte terviklikuks arendamiseks on oluline luua sobivad

mehhanismid toGtajate personaalsete kogemuste iilekandmiseks teistele tootajatele.

Kuigi mitmetele tabelis 5 (Ik 65-66) toodud kitsaskohtadele on vdimalik leida lahendus,
siis ldhtuvalt ettevotte moningatest omapéaradest voib timmitud mdtteviisi rakendamine

Civittas olla keeruline. Nimetatud aspektid on esitatud tabelis 6.

Tabel 6. Timmitud motteviisi rakendamise takistused Civitta Eestis

Probleem Millise pohimétte rakendamist mojutab?

Teenuste osutamine on - Vairtusvoo tuvastamine, sh raiskamise vihendamine

toojoumahukas - Tegevuste seadmine iihtsesse voogu

Unikaalsete teenuste pakkumine |- Tombest lahtuv tootmine

ehk teenuste viga suur - Viirtusvoo tuvastamine, sh raiskamise vihendamine

varieeruvus, mis suurendab - Tegevuste seadmine iihtsesse voogu

protsesside varieeruvust

Kliendi suur osalus teenuse - Viirtusvoo tuvastamine, sh raiskamise vihendamine

osutamisel - Tegevuste seadmine iihtsesse voogu

Peamiseks kasutatavaks - Viirtuse defineerimine kliendi vaatevinklist

sisendressursiks on ideed ja - Viirtusvoo tuvastamine, sh raiskamise vihendamine

informatsioon - Tegevuste seadmine iihtsesse voogu

Regulatsioonidest tulenevad - Viirtuse defineerimine kliendi vaatevinklist

takistused - Viirtusvoo tuvastamine, sh raiskamise vihendamine
- Tegevuste seadmine iihtsesse voogu

Allikas: (kiisimustiku tulemused, intervjuu, fookusgrupi intervjuud, dokumendianaliiis ja
osalusvaatlus); autori koostatud
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Bonaccorsi et al (2011: 42) sonul vdivad mittemateriaalsed tegurid nagu tootajate
kiirus, efektiivsus, valmisolek ja abivalmidus mojutada kas negatiivselt voi positiivselt
teenuse osutamist, mis voib mdningatel juhtudel olla isegi olulisem kui teenus ise.
Civitta tootajate hulgas esineb seisukohti, et tegevuste standardiseerimine véhendab
nende tegutsemisvabadust ja motivatsiooni. Civitta teenus on aga todjoumahukas ja
tootajate roll teenuse osutamisel vdga suur. Operatiivtasandi kaasamine timmitud
motteviisi rakendamisel on aga viltimatu. Nimetatud probleemist voib aidata iile saada
muudatuste jark-jarguline elluviimine, vdhendamaks muudatuste potentsiaalset m&ju
motivatsiooni langusele, kuid marksa toendolisem on, et tegevusi saabki

standardiseerida minimaalselt, mis paratamatult viib suurema raiskamiseni.

Civitta poolt pakutav teenus on suure varieeruvusega ning seda kohandatakse iga kord
lahtuvalt kliendi vajadustest. Kuigi timmitud motteviisi eesmirgiks on kliendi
vajadustest ldhtuva teenuse pakkumine, siis varieeruvuse tase, mis on omane Civitta
teenustele, teeb keeruliseks protsesside standardiseerimise, mis on Slack et al (2010:
446) kohaselt vastuolus timmitud mdtteviisi pdhimotetega. Iga kliendi jaoks unikaalse
teenuse pakkumine vOib muuta ebaotstarbekas ka teenuse pakkumise tépselt selleks
ajahetkeks kui klient teenust vajab, sest teenuse osutamisel voib enam ette tulla
ootamatusi, millele viidati ka lébiviidud fookusgruppides. Lisaks on oluline siinkohal
tdhele panna, et kuigi tootajate oskuste ja vOoimetega tuleb arvestada koigi projektide
juures, véltimaks teenuse osutamisel tekkivaid vigu, siis olukorras, kus ettevote pakub
igale kliendile unikaalset tema vajadustest ldhtuvat teenust, ei pruugi olla alati olemas
juba tiielikult sobivate teadmistega to6taja. Samas voib todtaja olla voimeline projekti
jooksul vajalikud teadmised omandama hinnaga, et teenuse osutamise protsessis voib
tekkida vajadus tegevuste kordamiseks ja korrigeerimist vajavaid defekte. Lahtumine
tiksnes ettevottes olemasolevatest teadmistest ja oskustest vOib takistada ettevotte

arengut.

Civitta teenuste osutamise protsess nouab suurt kliendi osalust, seejuures on kliendi
ilesandeks panustada eelkdige oma ideedega ja sisendinformatsiooniga. Tavapiraseks
teenuse osutamisel esinevaks probleemiks on kliendilt vajaliku informatsiooni
Oigeaegne kittesaamine. Juhul kui Kklient ei osale teenuse osutamise protsessis

Oigeaegselt ega anna omapoolset sisendit, voib lopptulemuse saavutamine olulisel
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maidral hilineda ja seetdttu mitte vastata kliendi ootustele (Leyer, Moormann 2014:
1367). Johnston ja Jones (2004: 206) on aga viitnud, et kiirem voog voib kiill
suurendada ettevotte efektiivsust, kuid mdjutada negatiivselt kliendi emotsionaalset
kogemust ja seega viia Kkliendi rahulolutaseme languseni. Kuigi eelpoolkirjeldatud
tdppisajastatud tootmise tehnika koos visualiseerimisega voib siinkohal mdnevorra
abistada, siis tuleb arvestada, et kliendid on erinevad ning koigi tegutsemispohimotteid

ilmselt muuta ei suudeta.

Samuti on Civitta teenusele omane olulise sisendressursina ideede ja informatsiooni
kasutamine. Teenuse osutamisel, kus peamiseks ressursiks on ideed ja informatsioon
esineb ka suhteliselt suurem maéiramatus Iopptulemuse osas, mille tdttu ei pruugita
jouda iga kord kliendi vajaduse rahuldamiseni. (Leite, Vieira 2015: 533) Civitta
praktika on ndidanud, et ideede genereerimise protsessi voib nii ajalisest kui ka

sisulisest olla keeruline standardiseerida nii ettevotte tootajate kui ka kliendi jaoks.

Civitta protsesside optimeerimist timmitud motteviisile vastavaks raskendavad ka
erinevad regulatsioonid. Hangetega seotud miiligiprotsess on fikseeritud eelkdige
riigihangete seaduse ja hankijate hankekordadega. Nimetatud piirangutest lahtuvalt on
fikseeritud hanke ldbiviimise periood ning suhtluse vormiks eelkdige kirjalik suhtlus.
Eelpooltoodust ldhtuvalt vdivad puududa piisavad voimalused kliendi vajaduste
selgitamiseks. Lisaks takistab selline olukord iihtse informatsioonivoo kujunemist ning
vOib pohjustada tegevuste kordamisega seotud raiskamist, sest miiligiprotsessi ning

kavandamise ja teostusprotsessi vaheline periood vdib kujuneda viga pikaks.

Eelpooltoodud ldhtuvast vOib Oelda, et timmitud mdtteviisi pohimotetest kahte,
taiuslikkuse poole piitidlemine ning tombest ldhtuv pakkumine, on Civitta Eestis
voimalik tédielikult rakendada ning kolme, kliendi vaatevinklist vdartuse defineerimine,
vadrtusvoo tuvastamine ning tegevuste seadmine iihtsesse voogu, osaliselt. Peamised
pohjused, miks kdiki pohimotteid ei ole voimalik tdiel madral rakendada, on teenuste
osutamise suur t66joumahukus, unikaalsete teenuste pakkumine ehk teenuste suur
varieeruvus, Kliendi suur osalus teenuse osutamisel, peamise ressursina ideede ja
informatsiooni kasutamine ning regulatsioonidest tulenevad takistused. Neist nelja

esimest vOib pidada monevorra enam omaseks teenussektorile kui todstussektorile.
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Viimane, regulatsioonidest tulenevad takistused, on vordselt omane nii teenus- kui ka

toostussektorile.

Teenussektoris enamlevinud timmitud moteviisi tehnikatest saab autor soovitada Civitta
Eestile eelkdige tdppisajastatud tootmise rakendamist koos visualiseerimisega ning
vaartusvoo juhtimist. Tootmise tasakaalustamise rakendamine ndudluse raskesti
ennustatavuse  tottu on  ettevottes  keeruline. 5S  metoodika  kasutamine
kontorikeskkonnas ja ka Civitta Eestis on kindlasti voimalik, kuid l&htuvalt tuvastatud

kitsaskohtadest voib-olla mitte kdige olulisem.

Eelpooltoodust ldhtuvalt ei saa autor soovitada Civitta Eestile timmitud mdtteviisi
taielikku rakendamist, kiill aga ndeb autor pShimotete osalisest rakendamisest saadavat
potentsiaalset kasu eelkdige keskendudes kliendile pakutavale véirtusele,
védrtustloovate tegevuste tdpsemale ja detailsemale defineerimisele ja nendest
kinnipidamisele kogu projekti jooksul ning tdiuslikkuse ja pideva arengu poole
puiidlemisele. Seejuures voiks ettevotet abistada téppisajastatud tootmise ja vadrtusvoo
juhtimise tehnikate kasutamine. Nimetatud soovitusi peab autor suhteliselt hasti
tildistatavaks ka teistele Civitta Eestiga sarnastele, eelkdige to6joumahukat, kliendi
vajadustest ldhtuvat unikaalset ja teenuse osutamise protsessis korge kliendi osalusega
teenuseid pakkuvatele ettevotetele. Muidugi jadb olukorras, kus pohimdtted voetakse
iile vaid osaliselt, kiisitavaks kas tegu on timmitud motteviisi rakendamisega voi mitte.
Seetottu ndeb autor siinkohal vajadust edasiste uuringute teostamiseks, mis
defineeriksid iiheselt, milline on minimaalne timmitud motteviisi pdhimdtete ja

tehnikate rakendamise tase, mil v3iks timmitud motteviisi pidada rakendunuks.
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KOKKUVOTE

Teenussektor on enamike arenenud ritkide majanduses véga suure osatdhtsusega,
hoivates suure osa elanikkonnast ning luues majanduses valdava osa lisandvairtusest.
Samas on toostussektor vorreldes teenussektoriga oma operatsioonide efektiivsuse ja
parendamise mottes oluliselt enam arenenud. Muutuvates tingimustes, mis eelkdige
viljenduvad kliendiootuste suurenemises, globaliseerumisest tulenevas
konkurentsikasvus ja regulatsioonide karmistumises, on ka teenusettevotted sunnitud
itha enam otsima sobivaid lahendusi operatsioonide efektiivsuse suurendamiseks. Uhe
lahendusena voib kaaluda timmitud motteviisi pohimdtete rakendamist, mille

vOimalikkust on kédesolevas uurimustdds analiitisitud Civitta Eesti AS néitel.

Magistritoo teoreetilises osas analiilisis autor timmitud motteviisi olemust ja péritolu,
motteviisi pohimotteid ja todvaldkondi ning selle rakendamist teenusettevottes.
Timmitud motteviis sai alguse parast 1| maailmasdda Jaapani autotodstustest, kus ilmes
vajadus otsida ressursipuuduse tingimustes sobivamat tootmisviisi. Toyota
eestvedamisel jouti tootmispohimdteteni, mille pdhialusteks on tootmises kliendile
pakutavast vairtusest ldhtumine ja samal ajal raiskamise elimineerimise tulemusena

tootmisefektiivsuse suurendamine, mida hiljem hakati nimetata timmitud mdtteviisiks.

Timmitud motteviisi on vdimalik rakendada ettevotte strateegilisel tasandil, lahtudes
motteviisi  viiest pOhimottest, ning operatiivtasandil, tegeledes raiskamise
elimineerimise ja erinevate tehnikate rakendamisega. Timmitud m&tteviisi viis
pohimotet strateegilisel tasandil ndevad ette esmalt tarbija vajadustest 1ahtuvalt loodava
vadrtuse defineerimist; Seejirel 10pptoodangu loomiseks vajalike tegevuste ehk
vaartusvoo identifitseerimist; tootmiseks vajalike tegevuste koondamist iihtsesse
katkestustevabasse voogu; tarbijapoolsest tombest lahtumist ning viimaks taiuslikkuse
poole piitidlemist ehk tootmissiisteemi pidevat arendamist. Operatiivtasandil tegeletakse

tootmises eksisteeriva raiskamise elimineerimisega, kasutades erinevaid timmitud
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motteviisi tehnikaid. Timmitud motteviisi kontseptisoonist 1dhtuvalt eksisteerib kolme
sorti raiskamist: vaartust mitteloovad tegevused (jaapani keeles muda), inimeste ja
masinate ala- voi tilekoormus (jaapani keeles muri) ning protsesside varieeruvus

(jaapani keeles mura).

Kuigi timmitud mdtteviis on vélja arendatud tootmisettevotetes, siis on seda iiha enam
rakendatud ka teiste sektorite ettevotetes, sh teenussektoris. Samas kuna teenused
erinevad toodetest moningate oluliste karakteristikute poolest, nt pakutava
mittemateriaalsus, tootmise ja tarbimise lahutatamatus vO0i protsesside suurem
varieeruvus, siis vOib esineda paratamatult toodete tootmiseks viljaarendatud
kontseptsioonide tilevotmisel teenussektoris probleeme. Erinevad juhtumianaliiiisid on
naidanud, et teenusettevOtetes timmitud motteviisi rakendamise muudavad
keerulisemaks eelkodige kliendi suur osalus teenuse osutamise protsessis, teenuste
mittemateriaalsusest tulenevad raskused protsesside standardiseerimises, protsesside
varieeruvuse ning vajadus muuta tootajate mottemaailma ja tegevuspohimdtteid, mis

voivad viia motivatsiooni languseni.

Civitta Eesti AS on arikonsultatsioonivaldkonnas tegutsev ettevotte, kelle pakutavatele
teenustele on iseloomuslik t66joumahukus ning iga konkreetse kliendi vajadustest
lahtuv korge teenuse kohandatavuse tase. Ka Civitta Eesti on tajunud enda ligi 15-
aastase tegevusajaloo jooksul turul konkurentsisituatsiooni ja Kliendi vajaduste
muutumist, millest ldhtuvalt on ettevdttel moistlik otsida vdimalusi enda tegevuse
efektiivsuse parendamiseks, vastamaks paremini kliendi ootustele ja suurendamaks
konkurentsivdimet. Uheks vdimaluseks on seejuures timmitud motteviisi pdhimdtete
rakendamine, mida on t66 autor ldhemalt analiilisinud kédesoleva magistritoo
empiirilises osas. Analiilisi teostamiseks valis autor peameetodiks juhtumianaliiiisi ning
viis 1abi kdisitluse ettevotte toOtajate ja juhtkonna seas, osalusvaatlused,
dokumendianaliiiisi ning tdpsustava informatsiooni kogumiseks toimus kaks
fookusgrupi intervjuud ettevotte tootajatega ja iiks intervjuu ettevotte tegevjuhiga.
Analiiiisi raames kaardistas autor Civitta Eesti teenuse osutamise protsessi ning hindas
ettevotte tdnaseid tegevuspOhimotteid eelkdige timmitud motteviisi pdhimotetes

ldhtuvalt.
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Analiitisi tulemusena selgus, et Civitta Eesti ténastes tegevuspdhimotetes on timmitud
motteviisile omaseid elemente, kuid timmitud motteviisi ei ole ettevottes rakendatud
teadlikult ega siisteemselt. Kuigi teenuse osutamisel defineeritakse alati kliendi vajadus,
siis voib ettevotte tegevustes esineda ,,iletdotlemist™. Lisaks pakutakse teenust kliendile
kill ildjuhul sobival ajal, kuid ei suudeta seda alati teha sobiva hinnaga. Véaartust
loovad tegevused fikseeritakse enne tegevuse teostamist tegevuskavas, mida paraku aga
alati ei tehta Kirjalikult ja piisava detailsuse astmega. Samuti ei tegeleta ettevdttes
siisteemselt védértust mitteloovate tegevuste eemaldamisega, t00 teostamise protsess on
kohati vihe standardiseeritud ja seetottu raiskamisele avatud. Mitte alati ei ole ka
rakendunud kvaliteedijuhtimissiisteem, mis voib suurendada avatust defektidele.
Ettevottes ei toimu kiill partiidena tootmist, millest ldhtuvalt voib pidada voo pohimotte
rakendumise taset heaks, kuid esineb probleeme voo iihtsuse tagamises. Eelkdige teeb
keeruliseks voo lihtsuse tagamise suur kliendipoolse sisendinfo vajadus, mis tihtilugu
poOhjustab ootamist, ning meeskonnat6d vahesuses, mis toob kaasa pudelikaelu. Kuna
Civitta osutab teenust samal ajal kui Kklient seda tarbib, siis toimub tootmine alati
tombest ldhtuvalt, mis aga pdhjustab mdningasi probleeme ndudluse muutumisele
reageerimises. Kuigi ettevottes suhtutakse muutustesse kui loomulikesse ndhtustesse ja
ettevotte arendamisel voetakse kuulda ka tootajate seisukohti, siis ei ole alati piisavad
tootajatele loodud voimalused arendusettepanekute tegemiseks. Lisaks analiitisitakse
ettevottes tildiselt teenuse osutamisel tehtud vigu, aga loodud vdimalused iiksteise
vigadest Oppimiseks on kesised ehk pigem on keskendutud tootajate, mitte ettevdtte ja

teenuste terviklikule arendamisele.

Civitta Eesti tegevuste parema vastavuse saavutamiseks timmitud motteviisi
pohimotetele on autor vélja pakkunud jargnevad vdimalused:

e iiletootlemise ohu vihendamiseks muuta tootajate ja kliendi rahulolu kiisitlusel
maksimumhinde sOnastuste ,,lile ootuste*, kasutades selle asemel ,,0otusele tipselt
vastav;

e tagamaks, et teostatud saavad ainult védrtust lisavad tegevused, vdhendamaks
raiskamisega seotud tegevusi ning tootajate perioodilist ala- voi tilekoormatust,
koostada iga t60 teostamiseks, ideaalis standardiseeritud vormil, Kirjalik
tegevuskava, mille detailsus voimaldaks hinnata nii projektimeeskonna hdivatust

kui ka muude kasutatavate ressursside vajadust;
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e kasutada projekti teostusprotsessis tappisajastatud tootmise, sh visualiseerimise
tehnikaid, tagamaks parema iilevaate tegevuste VOOSt;

e tagamaks, et to0 vastab kliendi vajadustele, ja vdhendamaks defektide esinemist,
moelda 1dbi koostods tootajatega tegevuste standardiseerimine vadrtusvoo
juhtimise tooriista abil;

e vihendamaks ressursside ala- ja tilekoormatusega seotud probleeme, soodustada
ettevottes enam meeskonnas tootamist;

e pideva arengu ja tdiuslikkuse tagamiseks soodustada operatiivtasandi tootajate
poolt arendusideede genereerimist;

e luua ettevotte ja teenuste tervikliku arengu tagamiseks voimalused kolleegide

kogemustest ja vigadest Sppimiseks.

Samas ei ole autori hinnangul voimalik viia Civitta Eesti tegevusi tdiel méaral kooskdlla
timmitud motteviisiga. Peamisteks probleemideks, mida autori hinnangul on keeruline
iletada, on teenuste t66joumahukus, teenuste suur varieeruvus, kliendi suur osalus
protsessis, teenuste osutamisel peamiste ressurssidena ideede ja informatsiooni
kasutamine ning erinevatest regulatsioonidest tulenevad takistused. Teenuse
to0joumahukus sunnib ettevdtet muudatuste elluviimisel eriti tdhelepanelikult silmas
pidama tdotajate ootusi ja vajadusi, kes pigem hindavad teenuse osutamisel vabadust ja
ei ole standardiseerimise kasulikkuses ja vajalikkuses veendunud. Lisaks on Civitta
poolt pakutavad teenused suure varieeruvusega, eeldades iga kord kliendi vajadustest
ldhtuvat kohandamist, mis teeb keeruliseks protsesside standardiseerimise ja seeldbi ka
raiskamise elimineerimise. lga projekti teostamisel on kliendil oluline roll protsessis,
panustades véidrtuse loomisse eelkdige ideede ja informatsiooniga. Klienti on aga
mirksa keerulisem suunata ldhtuma timmitud mdtteviisist ning selle pealesurumine voib
viia hoopis kliendi rahulolu languseni. Ideede ja informatsiooni kasutamine peamise
ressursina muudab raskemini ennustavaks ka projekti 10pptulemuse. Viliste teguritena
raskendavad timmitud motteviisi rakendamist ka erinevad regulatsioonid, mille moju
avaldub koige ilmekamalt miiligiprotsessis, kus hankeprotseduuriga seotud vilised
reeglid voivad viahendada voimalusi kliendi vajaduste kaardistamiseks ning pohjustada

ooteaja ja tegevuste dubleerimise ndol raiskamist.
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Eelpooltoodu pohjal vdib oelda, et timmitud motteviisi kdiki pohimotteid ei ole
voimalik tdiel mééral Civitta Eestis rakendada. Kui olulisemate kitsaskohtadena
véljatoodud teenuste osutamise suur t06joumahukus, unikaalsete teenuste pakkumine
ehk teenuste suur varieeruvus, Kliendi suur osalus teenuse osutamisel ning peamise
sisendressursina ideede ja informatsiooni kasutamist v3ib pidada monevorra enam
omaseks teenussektorile kui toostussektorile, siis regulatsioonidest tulenevad takistused,
on vordselt omane nii teenus- kui ka téostussektorile. Kuigi autor ei saa Civitta Eestile
soovitada timmitud motteviisi tdielikku rakendamist, on véimalik saada ka pohimdtete
osalisest rakendamisest kasu keskendudes eelkoige kliendi véartustele, vaartustloovate
tegevuste tdpsemale ja detailsemale defineerimisele ja nendest kinnipidamisele kogu
projekti jooksul ning tdiuslikkuse ja pideva arengu poole piitidlemisele, kasutades
muuhulgas véirtusvoo juhtimise ja tdppisajastatud tootmise tehnikate rakendamine.
Nimetatud soovitusi saaks autori hinnangul 1dhtekohana kasutada Civittale sarnastele,

nn professionaalset teenust pakkuvatele, ettevotetele.

Kéesoleva magistritod panus timmitud motteviisi uurimisse seisneb autori hinnangul
motteviisi rakendamise sligavamal vaatlemisel teenusettevotte kontekstis. Kuigi
timmitud teenus on leidnud teaduslikku késitlust juba pea 20 aastat, on temaatika siiski
autori hinnangul teenussektoris veel pigem vihe kajastust leidnud, piirdudes pigem
iiksikute valdkondadega, nagu toitlustus, tervishoid vd4i finantssektor. Veelgi vihem
leidub métteviisi rakendamist ja kajastamist teenuste kontekstis, mida v3ib nimetada nn

professionaalseteks teenusteks, sh konsultatsioonivaldkonnas.

Jargnevates uuringutes tasub autori arvates tdhelepanu pdorata ka kdesolevas uuringus
vélja toodud teenuste karakteristikutele, mis voivad timmitud mdtteviisi rakendamist
takistada. Kuigi autor on seisukohal, et magistritoos tehtud jareldused voiksid olla
tildistavad ka teistele konsultatsioonivaldkonna ja sellega sarnaste valdkondade
ettevotetele, siis oleks vajalik tulemuste kinnitamiseks 1dbi viia analoogseid
juhtumianaliiiise teistes sarnastes ettevitetes. Samuti on autor vélja toonud, et timmitud
motteviisi osaline rakendamine voiks siiski olla Civitta sarnastes ettevitetes voimalik.
Samas kuna puudub iihtne seisukoht, millisele tasemele joudes on timmitud motteviis
rakendunud, siis ndeb autor siinkohal vajadust tdiendavate uuringute teostamiseks,

defineerimaks taset, kus timmitud motteviisi voib lugeda rakendunuks.
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LISAD

Lisa 1. Civitta Eesti AS pakutavate teenuste terviknimekiri

e Strateegiline planeerimine
- Organisatsiooni, temaatilised ja sektoraalsed arengu- ja tegevuskavad
- Strateegilise planeerimise alaste kompetentside arendamine
e Uhinemised ja iimberstruktureerimised
- Organisatsiooni struktureerimised
- Kulutohususe parandamine
- Uhinemise planeerimine
- Uhinemisjérgne juhtimine
e Projektide rahastamine ja juhtimine
- Rahastusvéimaluste tuvastamine
- Projektide planeerimine
- Partnerite vahendamine
- Rahataotluse ettevalmistamine
- Projektijuhtimine
- Projektipartnerlus
¢ Finantsnoustamine
- Finantsplaneerimine
- Tasuvuse hindamine
- Finantsmodelleerimine ja analiiiis
e Innovatsiooni ja start-up ettevotluse arendamine
- Toote ja teenuse innovatsioon
- Arimudeli innovatsioon
- Innovatsiooni ja ettevotluse tugistruktuurid
- Teadmusjuhtimine ja tehnoloogiasiire
- Innovatsiooni ja tootearenduse alased koolitused

- Iduettevotete kasvu ja arengu ndustamine

e Ekspordindustamine
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Analiititiku rent

Matemaatiline mudelanaliiiis
Analiiiitiline lahenduste véljatootamine
Uuringud ja kiisitlused

Teadusuuringud
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Lisa 2. Civitta Eesti AS organisatoorne struktuur
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Lisa 3. Timmitud motteviisi pohimdtete rakendamise kiisimustiku koostamise alused

Viide

Autorid, kes on nimetatud
teemat enda kiisimustikega
analiiiisinud

Tootajad osalevad aktiivselt ettevotte tegevuste ja

Mahfouz 2011; Hofacker et al

1 pakutavate teenuste parendamises 2008
9 Civittas on t60 teostamisel tavapdrane tootamine | Mahfouz 2011; Eyong 2009;
meeskondadena Hofacker et al 2008
3 Juhul kui teenuse osutamisega on seotud mitu inimest, | Eyong 2009; Hofacker et al
on informatsiooni jagamine nende vahel sujuv 2008; Lyons et al 2013
4 | Tootajate oskusi arendatakse pidevalt Eyong 2009; Hofacker et al 2008
5 Tootajate esitatud ettepanekuid vdetakse arvesse | Mahfouz 2011; Hofacker et al
ettevotte ja pakutavate teenuste arendamisel 2008
5 Ettevotte protsessid toimivad tdna ldbimdeldult = Hofacker et al 2008; Lyons et al
parimal vdimalikul moel 2013
Sama hinnataseme juures eelistavad Kkliendid | Teema lisatud magistrito6 autori
7 | konkurentide teenustele Civitta teenust poolt, hindamaks pakutavat
vadrtust.
T66 teostamisel ldhtutakse alati ldhtetilesandega | Mahfouz 2011; Hofacker et al
8 | etteantud tegevuskavast ehk viiakse ellu kdoik | 2008
tegevuskavas kirjeldatud tegevused
9 Tootajad on pigem Kkitsalt spetsialiseerunud teostama | Eyong 2009; Hofacker et al 2008
teatud tegevusi / osutama teatud teenuseid
10 Toode 1opptulemused vastavad tdiel madral ja tépselt | Hofacker et al 2008
klientide vajadustele ja ootustele
11 Téna eksisteerib turul teenuste néudlus, mida Civitta ei | Lyons et al 2013
paku, kuid voiks pakkuda
Teenuste osutamisel teostatakse ainult neid tegevusi, | Mahfouz 2011; Hofacker et al
12| N ) o
mis on 16pptulemuse saavutamiseks vajalikud 2008
13 Teenuste osutamisel on rakendatud toimiv siisteem | Mahfouz 2011; Hofacker et al
kvaliteedi tagamiseks 2008
Teenuste osutamisel ei ole vaja tegevusi korrata teise | Hofacker et al 2008
14 | tootaja voi enda hooletuse, valesti valitud tdomeetodite
vOi muul pohjusel
15 Teenuste pakkumisel ei valmi t66 kunagi hiljem kui | Hofacker et al 2008
kliendiga kokkulepitud tihtajal
16 Teenuste osutamisel on protsess jaotatud viiksemateks | Mahfouz 2011; Lyons et al 2013
osadeks
17 Tooks vajalik info on ettevdttesiseselt kergesti leitav ja | Eyong 2009; Hofacker et al
kittesaadav 2008; Lyons et al 2013
18 | Civitta kliendiportfellis on suur piisiklientide osakaal
19 Ettevotte to6ruumid on korras ja to6ks vajalikud | Mahfouz 2011; Hofacker et al
vahendid lihtsalt leitavad 2008
Teenuste pakkumisel tehtud vigu analiiiisitakse | Mahfouz 2011
20 | . S . - .
siistemaatiliselt ja otsitakse parandusvdimalusi
Teenuste osutamisel moeldakse alati tépselt 1dbi, | Mahfouz 2011; Hofacker et al
21 | millised tegevused on 10pptulemuse saavutamiseks | 2008
vajalikud
99 Tootilesannete sooritamiseks kasutatakse | Mahfouz 2011; Hofacker et al

standardiseeritud protseduure

2008
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23

Teenuste osutamise protsessis on alati vdhemalt {iks
inimene, kes omab kogu konkreetse projektiga seotud
informatsiooni

Eyong 2009; Hofacker et al
2008, Lyons et al 2013

24

Teenuste osutamisel arvestatakse tootajate oskuste ja
teadmistega parimal voimalikul viisil

Hofacker et al 2008

25

Teenuse osutamisel on eesméirgiks iiletada kliendi
ootusi / pakkuda kliendile rohkem kui ta on algselt
kiisinud

Teema lisatud magistritdd autori
poolt, hindamaks pakutavat
vaartust.

26

Kasutatavad IT-lahendused (tarkvara, teenused) on
piisavad ja to6korras

Mahfouz 2011; Hofacker et al
2008

27

To06 teostamise protsess on selge

Hofacker et al 2008

28

Kliendid ei pea Civitta poolt pakutavaid teenuseid liiga
kalliks

Teema lisatud magistritdo autori
poolt, hindamaks  pakutavat
vaartust.

29

Ettevotte igal tasandil suhtutakse muutustesse Kui
loomulikesse ndhtustesse

Eyong 2009

30

Civitta poolt osutatavate teenuste ndudluse muutumisel
on ettevottel voimalik kiiresti paindlikult reageerida

Lyons et al 2013

31

Teenuse osutamisel on eesmirgiks teostada koik
vajalikud tegevused minimaalselt lihikese perioodi
jooksul

Teema lisatud magistritdod autori
poolt, hindamaks voo iihtlust.

32

Teenuse osutamisega alustades tehakse alati selgeks,
millised on kliendi vajadused ja ootused

Mahfouz 2011; Hofacker et al
2008

33

Kliendid on Civitta poolt pakutava teenusega rahul

Teema lisatud magistritoé autori
poolt, hindamaks pakutavat
vaartust.

34

Teenuse osutamisel on eesmirgiks saada t66 valmis
enne kliendiga kokkulepitud tdhtaega

Hofacker et al 2008

35

To6 teostamise igal hetkel on iilevaade, millised
tegevused on juba teostatud ja mida on vaja veel teha
tulemuse saavutamiseks

Hofacker et al 2008

Allikas: (Mahfouz 2011: 185-187; Lyons et al 2013: 484; Eyong 2009: 60, Hofacker et al 2008:
10-11), autori koostatud
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Lisa 4. Kiisimustik timmitud motteviisi pohimotete rakendamisest Civitta Eestis

Hea tookaaslane

Alljdargneva kiisimustiku eesmdrgiks on hinnata kuivord timmitud motteviisi pohimotted
on Civitta Eestis rakendatud. Kuna timmitud métteviis on ajalooliselt vilja arenenud
toostusettevotetes, siis ei ole alljdrgnevas kiisimustikus oigeid ja valesid vastuseid —
koik timmitud motteviisi pohimotted ei peagi teenussektoris olema rakendatavad. Seega

vasta kiisimustikule palun ausalt enda subjektiivsest hinnangust ldhtuvalt.
1. Ametikoht:

2. Staaz Civitta Eestis:
- védhem kui 1 aasta
- kuni 3 aastat
- kuni 5 aastat

- rohkem kui 5 aastat

3. Palun anna alltoodud viidetele hinnang kuue-palli skaalal lihtuvalt Civitta
Eesti tinastest toimimis- ja teenuse osutamise pohimotetest, kus
- 1 -1ldse ei ole ndus / ei kehti
- 2 -eiolendus/ tavaliselt ei kehti
- 3 - pigem ei ole ndus / pigem ei kehti
- 4 -pigem ndus / pigem kehtib
- 5-ndus / tavaliselt kehtib

- 6 - tdiesti nOus / alati kehtib

Viide 12 3 4 5|6

1 Tootajad osalevad aktiivselt ettevotte tegevuste ja pakutavate
teenuste parendamises

2 | Civittas on td0 teostamisel tavapirane toGtamine meeskondadena

3 Juhul kui teenuse osutamisega on seotud mitu inimest, on
informatsiooni jagamine nende vahel sujuv

4 | Tootajate oskusi arendatakse pidevalt

5 Tootajate  esitatud ettepanekuid voetakse arvesse ettevitte ja
pakutavate teenuste arendamisel

6 Ettevotte protsessid toimivad tdna ldbimoeldult parimal vdimalikul
moel

7 Sama hinnataseme juures eelistavad kliendid konkurentide teenustele
Civitta teenust
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T60 teostamisel ldhtutakse alati ldhteiilesandega etteantud

8 | tegevuskavast ehk viiakse ellu koik tegevuskavas kirjeldatud
tegevused

9 To6tajad on pigem kitsalt spetsialiseerunud teostama teatud tegevusi
/ osutama teatud teenuseid

10 Toode Idpptulemused vastavad tdiel médral ja tépselt klientide
vajadustele ja ootustele

11 Téana eksisteerib turul teenuste ndudlus, mida Civitta ei paku, kuid
voiks pakkuda
Teenuste osutamisel teostatakse ainult neid tegevusi, mis on

12 | . . o
lopptulemuse saavutamiseks vajalikud

13 Teenuste osutamisel on rakendatud toimiv siisteem kvaliteedi
tagamiseks
Teenuste osutamisel ei ole vaja tegevusi korrata teise tootaja voi

14 S e o -
enda hooletuse, valesti valitud todmeetodite vdi muul pdhjusel

15 Teenuste pakkumisel ei valmi t66 kunagi hiljem kui kliendiga
kokkulepitud tdhtajal

16 | Teenuste osutamisel on protsess jaotatud vdiksemateks osadeks

17 | Tooks vajalik info on ettevottesiseselt kergesti leitav ja kéttesaadav

18 | Civitta kliendiportfellis on suur piisiklientide osakaal

19 Ettevotte tooruumid on korras ja todks vajalikud vahendid lihtsalt
leitavad

20 Teenuste pakkumisel tehtud vigu analiiiisitakse siistemaatiliselt ja
otsitakse parandusvoimalusi
Teenuste osutamisel mdeldakse alati tépselt 14bi, millised tegevused

21 ~ . o
on 1dpptulemuse saavutamiseks vajalikud

99 Tootlesannete  sooritamiseks — kasutatakse  standardiseeritud
protseduure

93 Teenuste osutamise protsessis on alati vdhemalt iiks inimene, Kes
omab kogu konkreetse projektiga seotud informatsiooni

24 Teenuste osutamisel arvestatakse tootajate oskuste ja teadmistega
parimal v&imalikul viisil

o5 Teenuse osutamisel on eesmargiks iiletada kliendi ootusi / pakkuda
kliendile rohkem kui ta on algselt kiisinud

26 Kasutatavad IT-lahendused (tarkvara, teenused) on piisavad ja
todkorras

27 | To0 teostamise protsess on selge

28 | Kliendid ei pea Civitta poolt pakutavaid teenuseid liiga kalliks

29 Ettevotte igal tasandil suhtutakse muutustesse kui loomulikesse
néhtustesse

30 Civitta poolt osutatavate teenuste ndudluse muutumisel on ettevottel
voimalik kiiresti paindlikult reageerida
Teenuse osutamisel on eesmérgiks teostada kdik vajalikud tegevused

31| . ys A
minimaalselt lithikese perioodi jooksul

32 Teenuse osutamisega alustades tehakse alati selgeks, millised on
kliendi vajadused ja ootused

33 | Kliendid on Civitta poolt pakutava teenusega rahul

34 Teenuse osutamisel on eesmargiks saada t66 valmis enne kliendiga
kokkulepitud tdhtaega

35 To66 teostamise igal hetkel on iilevaade, millised tegevused on juba

teostatud ja mida on vaja veel teha tulemuse saavutamiseks
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Lisa 5. Civitta Eesti AS juhtkonna ja spetsialistide hinnangud kiisitluse véidetele

Juhtkond Tootajad Kokku
) ) 5]
= 1= =
i Ho Ho |
Viiide 2 £ § ¢ e £ 5 £ e £ 5 ¢
£ 5 E E £ = E E | S| E|E
¥ T L E ¥ B L E ¥ EB L E
eb) ] © — Peb) [~ © — by -] © —
¥ n | = 2 ¥ n = =2 ¥ n = =2
1 Tootajad osalevac_l aktiivselt ettevotte tegevuste ja pakutavate 450 050 | 5 | 4 410 061 5 | 3 416 061 5 | 3
teenuste parendamlses
2 | Civittas on t66 teostamisel tavapirane t66tamine meeskondadena 4251043 | 5 | 4 390 (087 | 5 | 2 39 (082 5 | 2
3 _Juhul ku_l teenuse osutamisega on_seotud mitu inimest, on 450 050 5 | 4 452 059 5 3 452 057 5 | 3
informatsiooni jagamine nende vahel sujuv
4 | Tootajate oskusi arendatakse pidevalt 4251043 | 5 4 424 1 068 | 5 3 424 |1 065 | 5 3
5 Tootajate  esitatud ettepane_kuld vOetakse arvesse ettevotte ja 500 000 5 5 448 079 6 3 456 075 6 | 3
pakutavate teenuste arendamisel
5 ﬁt(‘;eexllotte protsessid toimivad tdna ldbimdeldult parimal voimalikul 425083 5 | 3 386 064 5 | 3 392 069 5 | 3
7 Sama hlnn_at_aseme juures eelistavad Kkliendid konkurentide 550 050 6 5 405 058 5 | 3 428 078 6 | 3
teenustele Civitta teenust
T66 teostamisel ldhtutakse alati ldhteililesandega etteantud
8 | tegevuskavast ehk viiakse ellu koik tegevuskavas kirjeldatud | 5,00 | 0,71 | 6 4 457 10,79 | 6 3 464 | 0,79 | 6 3
tegevused
9 To66tajad on pigem kltsal_t spetsialiseerunud teostama teatud tegevusi 275043 3 | 2 286099 5 | 1 284092 5 | 1
/ osutama teatud teenuseid
10 To_ode lopp_tulemused vastavad tdiel maddral ja tdpselt klientide 450 050 | 5 | 4 452 050 5 | 4 452050 5 | 4
vajadustele ja ootustele
11 Tgna eksisteerib turul teenuste ndudlus, mida Civitta ei paku, kuid 500 071 6 | 4 381 073 6 | 3 400 | 085 6 3
voiks pakkuda
12 | Teenuste osutamisel teostatakse ainult neid tegevusi, mis on | 450 | 0,50 | 5 4 395/0,79| 5 2 404 10,77 | 5 2
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16pptulemuse saavutamiseks vajalikud

Teenuste osutamisel on rakendatud toimiv sisteem kvaliteedi

13 . 4251043 | 5 | 4 4291055 | 5 | 3 428 /053| 5 | 3
tagamiseks
Teenuste osutamisel ei ole vaja tegevusi korrata teise toGtaja voi
14 enda hooletuse, valesti valitud todmeetodite voi muul pShjusel 45010501 5 | 4 4331056 5 | 3 4361056 5 | 3
Teenuste pakkumisel ei valmi t66 kunagi hiljem kui kliendiga
15 kokkulepitud tihtajal 4751083 6 | 4 448 | 105| 6 | 3 452 1102 6 | 3
16 | Teenuste osutamisel on protsess jaotatud vdiksemateks osadeks 4251043 | 5 4 471 10,70 | 6 4 464 | 069 | 6 4
17 | Tooks vajalik info on ettevottesiseselt kergesti leitav ja kittesaadav | 450 | 050 | 5 | 4 4381049 | 5 | 4 440 1049 | 5 | 4
18 | Civitta kliendiportfellis on suur piisiklientide osakaal 525|043 6 | 5 429 /05| 5 | 3 444 1064 | 6 | 3
19 Fetittzx\ll(;tée to6ruumid on korras ja to6ks vajalikud vahendid lihtsalt 525 043 6 5 486 071 6 | 4 492069 6 | 4
20 Tec?nuste pakkurnls?.l tehtqd vigu analiiiisitakse siistemaatiliselt ja 475043 5 | 4 429 082 6 3 436079 6 | 3
otsitakse parandusvdimalusi
21 Teer}uste osutamisel moeldakse algtl .tapselt lébi, millised tegevused 400 000 4 | 4 395 084 5 | 2 396 077 5 | 2
on ldopptulemuse saavutamiseks vajalikud
29 Tootilesannete  sooritamiseks  kasutatakse  standardiseeritud 450 050 5 | 4 448 073 6 3 448070 6 | 3
protseduure
23 Teenuste osutamise protsessis on alati \_/ahemalt _uks inimene, kes 500 071 6 | 4 490 081 6 | 3 49208 6 | 3
omab kogu konkreetse projektiga seotud informatsiooni
24 Teqnuste ~(?suta'rmsel..al'"vest:alt:alkse tootajate oskuste ja teadmistega 475043 5 | 4 433064 5 3 440 063 5 | 3
parimal voimalikul viisil
Teenuse osutamisel on eesmérgiks {iletada kliendi ootusi / pakkuda
25 kliendile rohkem kui ta on algselt kiisinud 50007116 | 4 433109416 | 3 444109416 | 3
2 g?iff:::ad IT-lahendused (tarkvara, teenused) on piisavad ja 475 043 5 | 4 4431090 6 | 3 448 085 6 | 3
27 | T60 teostamise protsess on selge 450087 | 5 | 3 4521059 6 | 4 452 1064 6 | 3
28 | Kliendid ei pea Civitta poolt pakutavaid teenuseid liiga kalliks 4,00 0,00 4 4 3,29 0,63 | 4 2 3,40 0,63 | 4 2
29 E}tevotte igal tasandil suhtutakse muutustesse kui loomulikesse 475043 5 | 4 462049 5 | 4 464 048 5 | 4
néhtustesse
30 | Civitta poolt osutatavate teenuste ndudluse muutumisel on ettevottel | 4,75 | 0,43 | 5 4 414 1 064 5 3 4241065 5 3
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voimalik kiiresti paindlikult reageerida

31 Teenuse os.ut.armsel on _eesmarglks 'jceostada koik  vajalikud 475 | 0,43 481 091 4.80 | 0,85
tegevused minimaalselt lithikese perioodi jooksul

30 Tgenu_se osutamisega alustades tehakse alati selgeks, millised on 5,00 | 0,00 490 | 068 492 | 063
kliendi vajadused ja ootused

33 | Kliendid on Civitta poolt pakutava teenusega rahul 5,00 | 0,00 4,71 | 0,55 4,76 | 0,51

34 Teenuse gsutarumsel on eesmargiks saada t66 valmis enne kliendiga 3,00 | 1,00 357 | 0,95 348 | 0,98
kokkulepitud tihtacga

35 To66 teostamise igal he‘_[kel on iilevaade, millised tege_vused on juba 425 | 043 438 | 058 436 0,56
teostatud ja mida on vaja veel teha tulemuse saavutamiseks
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Lisa 6. Civitta Eesti AS-is labiviidud osalusvaatluse plaan

Vaatlusobjekt:

Osalusvaatluse aeg:

Osalejad:
1. Protsess:
Teostatavad Tegevuse Tegevuse teostamiseks Kommentaarid
tegevused teostaja kulunud aeg

2. Tihelepanekud timmitud moétteviisis pohimoétete rakendamise osas

Timmitud motteviisi
pohimote

Timmitud moéttevii
rakendamise
ilmingud Civittas

si Téanased Kitsaskohad
timmitud maotteviisi

rakendamisel

Kommentaarid

Viartuse
defineerimine kliendi
vaatevinklist

Vaartusvoo
tuvastamine

Tegevuste seadmine
ithtsesse voogu

Tombest ldhtuv
tootmine

Taiuslikkuse poole
piitidlemine ning
pidev areng
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Lisa 7. Civitta Eesti AS-is ldbiviidud intervjuu ja fookusgrupi intervjuude kava

Intervjuu kava

Fookusgrupi intervjuu iildine loogika ldhtub Civitta teenusprotsessist. Osalistel

palutakse kirjeldada, kuidas toimub téna teenuse osutamine alates miiligist kuni t66

tileandmiseni, sh jéatkutegevuste elluviimiseni. Intervjueerija on ette valmistanud

suunavad kiisimused, millest ldhtuvalt {ritatakse tuvastada protsessis esinevaid

voimalikke raiskamisi ning nende parandamisvoimalusi.

avakohtumine

TEGEVUS SUUNAVAD KUSIMUSED:

Kliendi vajaduste tajumine:

o Kas me pakume alati kliendile tépselt seda, mida ta vajab? Kust me
teame, et me seda pakume? Kuidas me selles veendume? Kas me
saaks kuidagi paremini selles veenduda?

Viirtuspakkumine:

Miiiik oo | ® Uldjuhul leiti, et Cvitta poolt pakutavaid teenuseid peetakse
A . klientide poolt liiga kalliks? Mis selle pohjuseks on? Kas me
kavandamine ja

pakume valet asja? Kas seda saaks muuta?

e Tootajad ei olnud ka kindlad, et kliendid sama hinnataseme juures
eelistaksid konkurentide teenustele Civitta teenust. Miks? Kas me
saaksime seda muuta?

Turu tundmine:

o Kas teie leiate, et tina on turul teenuseid, mida me ei paku, aga
mida me voiksime pakkuda? Miks me siis ei paku?

To0 teostamine

Viirtust mitteloovad tegevused:

e Kas me teeme t00 teostamisel ka selliseid iilesandeid, mida
tegelikult ei oleks vaja teha? Miks me seda teeme?

e Kas juhul kui ldhteiilesandega antakse ette tegevuskava voi me ise
defineerime esialgses tegevuskavas iilesanded, mida tegelikult ei
ole vaja teostada, kas me oskame oOigel hetkel tegevuste
teostamisest loobuda?

Too standardiseerimine:

o Kas Civittas eksisteerivad tdna tOGiilesannete teostamisel
standardiseeritud protseduurid? Kui jah, siis kas te jdlgite neid?
Kui ei jilgi, siis miks? Kui ei eksisteeri, siis kas oleks vdimalik
luua? Kui on voimalik luua, siis miks me ei ole loonud?

o Kas te ileiildiselt ndete tdna ettevOtte protsessides
parendusvdimalusi? Kus? Miks me neid ei rakenda?

o Suhteliselt kesise hinnangu sai vidide ,teenuste osutamisel
arvestatakse tOGtajate oskuste ja teadmistega parimal vGdimalikul
viisil®. Kas seda siis ei teha? Miks ei tehta?

Voo loomine

o Kuidas jaotatakse teenuse osutamise protsess vaiksemateks
osadeks? Kuidas saavutatakse t60 teostamise protsessis iilevaade
juba teostatud ja veel teostamist vajavatest tegevustest?

e Miks ei ole Civittas meeskondades tootamine tavaline? Kas peaks
olema? Mida see juurde annaks, mille muudaks keerulisemaks?
Milliseid vajakajadmisi on informatsiooni jagamisel meeskondades
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tootades? Informatsioonivahetus? Kuidas neid iiletada?

e Kui teenuse osutamise protsessis on alati iiks inimene, kes omab
kogu informatsiooni, siis miks ei ole t6dks vajalik informatsioon
alati ettevdttesiseselt kergesti leitav ja kdttesaadav? Kas seda oleks
vOimalik muuta?

To66 iileandmine

Kliendirahulolu:

e Liabiviidud kiisimustikus sai viide ,kliendid on Civitta poolt
pakutava teenusega rahul® kdrgema hinde kui viide ,,to6de
lopptulemused vastavad tédiel médral ja tipselt klientide vajadustele
ja ootustele. Kas siin on ka mingi loogika?

e Mis asjaoludel on eesmirgiks t66 valmimine enne kliendiga
ettendhtud tihtaecga? Kas see on vajalik? Kas seda saaks / oleks
mdistlik muuta?

e Mis asjaoludel see hiline, kas seda oleks voimalik muuta?

Kvaliteet:

o Kui tihti ja miks on vaja teenuse osutamisel tegevusi korrata? Kas
seda oleks voimalik véltida?

o Kas meil on kvaliteeditagamiseks mingi siisteem olemas? Milline?
Kas me seda ka rakendame?

Jiatkutegevused

Vigade analiiiis ja ettevotte arendamine

e Kuivord analiiiisitakse teenuste pakkumisel tehtud vigu? Kui ei
analiilisita, siis miks? Kas peaks rohkem analiiiisima? Kuidas seda
teha?

o Kas todtajate oskusi peaks arendama rohkem?

o Kas tootajad peaksid rohkem panustama ettevotte ja pakutavate
teenuste arendamisse?
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SUMMARY

IMPLEMNTING THE PRINCIPLES OF LEAN THINKING IN A SERVICE
COMPANY ON THE EXAMPLE OF CIVITTA EESTI LLC

Kristiina Oll

In most of the advanced economies the vast majority of value added is provided by
service sector. However, according to Slack et al (2010: 448) in terms of efficiency of
the operations service industry is a long way behind compared to manufacturing. Due to
changing market conditions, especially increased customer expectations, increased
competition and tightened regulations, also service companies have been forced to look
for suitable ways to increase efficiency (Allway, Corbett 2002: 46). For improving their
business processes many service companies have taken over techniques originated from

manufacturing, which include also lean thinking (Abdi et al 2006: 191).

Today globally used lean thinking principles were developed in the mid of 1950s in
Japanese auto industry to find a more competitive method for production than mass
production (Leite, Vieira 2015: 529). The foundation of lean thinking is based on
offering the value for the customer and increasing production efficiency by eliminating
waste. The main reason behind the popularity of the concept is the offered opportunity
to combine two conflicting objectives — to achieve higher quality of the customer

service while reducing delivery times and manufacturing costs.

Due to the fact that the concept of lean thinking comes from the production plant the
earlier applications of the concept also concentrate on manufacturing companies.
Deployment of lean thinking in the service sector was related with the need of
production companies to expand the principles to their external partners, which included
also service companies, in order to achieve additional efficiency in their operations.

(Andres-Lopez et al 2015: 24) From there on lean thinking has been introduced also in
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service companies which are not directly related with manufacturing. Although various
studies and conducted case studies have shown that lean thinking principles can be
transferred to service companies and lead to significant added value, there are still
service sector specific characteristics, which may make it difficult to fully implement
lean thinking in service sector or to get expected benefits from the principles meant for
the production companies.

The current master’s thesis focuses on finding possibilities to raise competiveness and
improve business processes of the service company Civitta Eesti by using the principles
of lean thinking. Civitta Eesti, consultancy founded in 2001, offers services related with
strategic planning, research, analysis, finding funding possibilities and implementing
different projects. In the situation where there is growing competition in the market and
need to ensure maximum customer satisfaction, competitive salaries for the employees
and acceptable profit for the owners, also Civitta Eesti has to find ways to eliminate
unnecessary activities form its business processes — find a way to use existing resources
as efficiently as possible. Because of that, management of Civitta Eesti is ready to
consider implementing the principles of lean thinking in their company. But, as Civitta
isn’t a manufacturing company it was necessary before the actual implementation to
evaluate the potential risks related with the implementation of the principles of lean
thinking and based on that evaluate whether and to what extent it is practical to

implement the concept in the company.

The research problem of the thesis was to understand whether and to what extent it is
practical to implement principles of lean thinking in service companies and which
problems can potentially associate with the implementation. The aim of the thesis was
to give recommendation to service company Civitta Eesti on how and what level it is

appropriate to apply the principles of lean thinking to improve company’s performance.

In order to achieve the set aim of the thesis the following tasks were set:
o to explore the concept of lean thinking and main reasons behind development of
the idea;
e to analyse the implementation of lean thinking on strategic level,

¢ to analyse implementation of lean thinking on operational level,
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e to examine the specifics of the implementation of lean thinking and related
problems with it in service companies;

e to describe the study object Civitta Eesti Lic;

e to develop suitable methodology to contact the empirical studt;

e to describe Civitta Eesti’s today’s processes in order to understand flow and
value creation,

e to identify the nature and the level of the implementation of lean thinking
principles in Civitta Eesti today;

¢ to analyse to what extent and how can Civitta Eesti optimize processes based on

the concept of lean thinking.

Based on the set tasks the work was prepared in two parts — theoretical and empirical.
Theoretical part concentrates on the overall framework of lean thinking. An overview of
the origin of lean thinking and its evolution from manufacturing related concept to the
service sector concept was given. In addition, implementation of lean thinking on
strategic and operational level was described. Implementation of lean thinking on
strategic level means taking over the five main principles: defining value from the
customer’s perspective, identifying value stream, creating flow, production based on
pull and seeking for perfection. Implementation of lean thinking on operational level
concentrates more on using different techniques and reducing waste. In theoretical part
also main potential problems and challenges related with implementing the principles of

lean thinking in service sector were described.

Empirical part consists of a case study where possibilities of implementing lean
principles in Civitta Eesti were evaluated. For that author carried out a questionnaire
among the employees and the management of Civitta Eesti, interviewed the CEO of
Civitta Eesti, carried out two focus group interviews with the employees and
implemented the participatory observations. The results showed that although there is
no conscious and systematic implementation of lean thinking in Civitta Eesti then in
some level all the principles of lean thinking were implemented in the company. Still,
author recognized some possibilities to achieve even higher implementation level of the

lean principles in the company:
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e to reduce risk of overproduction the maximum score in employees self-
evaluation and customer satisfaction survey should be changed from
“beyond expectations” to “fully according to the expectations”;

e to ensure that only value adding activities are carried out, to reduce activities
related to wastes and to reduce under- or overutilization of the workforce,
action plan should be created for each project ideally in standardized form
but definitely in written form;

e to ensure better overview of the activities in the value creation process just-
in-time production, including visualization techniques could be used;

e to ensure that the work meets the needs of the customer and to reduce the
potential defects in the work implementation process, activities should be
standardized as much as possible by using value stream mapping;

e to reduce under- or overutilization of the resources, working in teams should
be promoted;

e to ensure continuous development and strive to the perfection, operational
level staff should be encouraged more to generate ideas for the development;

e to develop company and offered services based on the made mistakes and
lessons learned, opportunities to learn from the experiences and mistakes of

the co-workers should be created.

Still, there are some reasons why it is not possible to fully implement all the principles
of lean thinking in Civitta. The main bottlenecks are high labour intensity, unique
services, high role of the customer in the service provision process, using ideas and
information as the main input in creating value and barriers related with regulations.
Although, the first four are more related with service sector than manufacturing, the last
one affects both service and production companies. The main problem related with the
high labour intensity is the fact that implementing lean may reduce the motivation of the
employees who are used to make things differently. The fact that Civitta’s services are
unique and custom made for each customer makes it difficult to standardise the
processes. As introducing the principles of lean thinking to the customers is even more
difficult than introducing them to the employees then the high role of the customer in

the service provision makes it more difficult to follow the principles of lean thinking.

104



Using the ideas and information as the main input makes it more difficult to predict the
end result and thus ensure the value. Finally, barriers related with the regulations make

it more difficult for Civitta to map the expectations of the customer.

Based on problems described above, author can’t suggest Civitta Eesti to fully
implement the principles of lean thinking. However, author sees potential from the
partial implementation of the principles. In particularly author suggest to Civitta Eesti to
focus on the value created for the customer, to identify more precisely activities that
create value and to concentrate on them throughout the whole process of the project and
to strive to the perfection and continuous improvement. For that author suggests just-in-

time and value stream mapping tools.

The main contribution of the thesis to the literature of lean thinking is the deeper
observation of lean thinking in the service organisation. Although, lean service has been
investigated almost 20 years, according to author’s opinion the topic has still been
explored by rather limited authors in limited sectors — mainly in healthcare, financial
sector and food services. Even less research has been made in companies offering so
called professional services, which has been looked more deeply in current thesis.
Author sees that additional research could be made in similar companies to evaluate
whether service sector specific limitations, which occurred in Civitta as factors which
limit possibility to fully implement lean, can also be found in other companies. Also,
author finds that more research should be made to evaluate whether partial lean

implementation could be considered as implementing lean or not.
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