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Sissejuhatus

Ettevotte finantstulemuste ning sisemise téhususe parendamine on jarjekindel ja
kindlatele protsessidele rajatud tegevus. Tohususe parendamiseks keskenduvad ettevotete
juhid otsuste tegemisel kvaliteedijuhtimisele, protsesside juhtimisele ning protsesside
umberkavandamisele. T6husad ja asjakohased ariprotsessid voimaldavad ettevottel edukalt
tegutseda ka vaga tugeva konkurentsiga turgudel. Ariprotsesside tapne kaardistamine (ja
tundmine) vdimaldab ettevottel tuvastada kitsaskohti ning vastavalt sellele juhtida
arendustegevusi. Ariprotsesside analiiiisimine ja modelleerimine vimaldab juhtidel teha
tdenditel p6hinevaid otsuseid, mille tulemusena saab ettevdte klientidele pakkuda vdimalikult
head toodet/teenust, optimeerida enda tegevust ning suurendada tulemuslikkust (Avaliku
sektori ariprotsessid 2012: 2-4).

Ettevotte ressursside kasutamist on voimalik optimeerida protsesside juhtimise kaudu.
Miugiprotsessid on ettevdttes (iks viiest pdhiprotsessist (Porter, 1985: 38; Oakland 2006:
170), mis seotud toote vdi teenuse miugiga. Mutgiprotsessid hélmavad endas kliendisuhete
loomist, muugitehingule suunamist, konkreetse toote vdi teenuse miugitehingut ennast ning
jarelteenindust (Porter 1985: 38; Jobber et al. 2009: 250; Moncrief et al. 2005: 16).
Ettevotetes, kus pakutakse unikaalse iseloomuga ratseplahendusi, on miitigiprotsesside
konkurentsivBime seisukohast kriitilise tdhtsusega.

Avriprotsesside juhtimine vimaldab tuvastada olemasolevate protsesside kitsaskohti
ning suurendada tdhusust ning konkurentsivoimekust (Kasim et al. 2018: 31). T6husate
ariprotsesside kujundamiseks on vaja ka struktureeritud mudeleid (Millet ja Botta-Genoulaz
2009: 395) ning ariprotsesside imberkujundamise strateegiaid kajastavad naiteks BPM
(Business Process Management).

Ké&esoleva magistritdd eesmérk on miugiprotsesside parendusettepanekute
valjatootamine ettevottes Enefit Solutions AS. Eesmargi saavutamiseks on t60 autorid
pustitanud jargmised uurimisiilesanded:

e defineerida ari- ja milgiprotsessid,;

e avada mudgiprotsesside tbhususe maiste;

e avada mulgiprotsesside parendamise viise;

o kaardistada AS Enefit Solutionsis uuritavad mudgiprotsessid (as-is voodiagramm);
e selgitada valja uuritavate miugiprotsesside kitsaskohad;

e tOGtada vélja ettepanekud AS Enefit Solutionsis uuritavate madgiprotsesside

parendamiseks.



Antud magistritdo raames vaadeldakse ja anallilsitakse suurprojektide mudigiprotsesse
AS Enefit Solutions nditel (edaspidi Enefit Solutions). Enefit Solutions on Eesti Energia
tltarettevote, mis pakub t60stus- ja energeetikasektoris tehnoloogilisi projektlahendusi
(Enefit Solutions 2019). Ettevottes on driprotsessid valdavalt hésti kaardistatud ning nende
kohta on koostatud vastavad normdokumendid. Ettevotte mitgiosakonnas on aga lahiaastatel
toimunud palju imberkorraldusi ning mudgiprotsesse ei ole selgelt dokumenteeritud ning
nende kohta puudub asjakohane, tegelikkusele vastav uldistav voodiagramm. Enefit
Solutionsis esineb erinevaid mudgiprotsesse, s6ltuvalt projektide iseloomust ja suurusest.
Miugiprotsesside kaardistamine, visualiseerimine, analilisimine ning parendusettepanekute
valjatdotamine annab ettevdttele voimaluse parendada ressursside kasutamist, mistdttu on
magistritool ka praktiline vaartus.

Kéesolev t66 on jaotatud kahte osasse. Esimeses peatiikis avatakse protsessi mdiste ning
tuuakse valja mudgiprotsessi kui ettevdtte Gihe pShiprotsessi definitsioon. Lisaks antakse
ulevaade &riprotsesside kaardistamise, juhtimise, sh ariprotsesside imberkujundamise
teooriatest ning I6puks avatakse tbhususe mdiste ning antakse ulevaate protsesside puhul
kasutatavatest tBhususnéitajatest. Teises, empiirilises peatiikis antakse tlevaade t66
metoodikast. Sellele jargnevad autorite koostatud kahe Enefit Solutions projekti
mutgiprotsesside kaardistused ning nende kirjeldus. Viimasena analuusitakse
mutgiprotsesside as-is kaardistusi, ettevotte dokumente, miligiosakonna tootajatelt
ankeetkusitlusega kogutud informatsiooni ning analliisi tulemusena to6tatakse vélja
ettepanekud mugiprotsesside parendamiseks.

T60 autorid tdnavad juhendajat Kurmet Kivipdld ja kaasjuhendajat Silver Kalve.

T66 marksdnad: mudgiprotsessid, mulgiprotsesside kaardistamine, t6husus, BPM.
Teaduseriala kood: S190

1. Mugiprotsessid ja nende parendamine
1.1. Muugiprotsesside méaratlemine

Magistritdo kéesolevas peatlkis késitletakse protsesside, driprotsesside ja
mudgiprotsesside definitsioone ning vaadeldakse nende omavahelisi seoseid.

Aritegevus tahendab tldisemas plaanis kdike, mis on seotud raha ja kauplemisega
ning mille eesmérk on kasumi teenimine, kvaliteetse teenuse pakkumine v0i heategevus
(Venesaar et al. 2003: 7). Erinevatest eesmérkidest tulenevalt on ihiskonnas néudlus Ghise
eesmargi nimel to6tavate inimgruppide ja mitut laadi organisatsioonide jarele. Uksvérava

(2010: 16) hinnangul aitavad organisatsioonid rahuldada tihiskonna majanduslikke,



kultuurilisi ja riigikaitselisi vajadusi. Formaalne organisatsioon ihendab endas inimesi, kes
tegutsevad kindla struktuuri alusel Gihise eesmargi saavutamise nimel. Ametlik organisatsioon
ei ole isereguleeruv ning sellest lahtuvalt on vajalik seda vdimalikult h&sti tunda ning
erinevate meetmetega suunata (Leimann et al. 2003: 259). Organisatsiooni tundmine
vBimaldab valitud &ritegevuses optimaalsel viisil eesmargini jduda ning sellest maksimaalselt
palju kasu ldigata.

Ariorganisatsioon teostab enda tegevust loogilises seoses olevate ariprotsesside
kaudu, mille eesmark on kliendile kindla véljundi pakkumine (Davenport 1990: 4).
Taiendavalt on ka Radosevic et al. (2014:211) selgitanud, et ariorganisatsioonid teostavad
oma aritegevust erinevate driprotsesside kaudu ning ariorganisatsioon kujutab sisuliselt endas
kindla struktuuriga &riprotsesside jada, mille kéigus to6tajad muudavad oma tegevusega,
ettevotte ressursse kasutades, sisendi soovitud valjundiks. Magistrit6éd autorid on seisukohal,
et driorganisatsioone saab kasitleda paljude erinevate ariprotsesside kogumina, seda
seisukohta toetavad ka Bhaskar (2018: 63) ja Modig et al. (2016: 43).

Protsesside olemust on erinevate autorite poolt kullalt hasti uuritud ning valdavalt on
autorid nende defineerimisel tihel seisukohal. Bhaskari (2018: 63) arvates on protsesside
puhul tegemist erinevate tegevuste kogumiga, mille eesmérk on soovitud véljundini
joéudmine. Kittner et al. (2011: 69) réhutavad lisaks eelmainitule ka, et protsessidel esineb ka
kindel struktuur. Tema arvates on protsesside ndol tegemist kindla struktuuriga susteemiga,
mille erinevate osaprotsesside koostd6 tulemusena muudetakse etteantud sisend lisatud
ressursside abil soovitud valjundiks. Analoogselt eelmainitutega defineerib protsesse ka
Oakland (2006: 170), kes tdiendavalt mainib protsesside jarjestamist ning lisandvaartuse
andmist. Ta mdistab protsesse kui selgelt méé&ratletud ja vélja arendatud loogilise
pdhjendusega sammude jadasid, mis erinevatest sisenditest soovitud valjundeid tootes
annavad lisandvaartust (Oakland 2006: 170).

Sarnaselt eelmainitutega leiavad Davenport (2011: 5) ja Brache (2002: 71-72), et
ariprotsessideks saab nimetada eelkdige struktureeritud toimingute kogumikku, mis on
omavahel seotud ning suunatud kindlale kliendile toote v0i teenuse pakkumisele. Erinevalt
teistest on nad oma definitsioonis maininud toote vdi teenuse pakkumist kindlale kliendile,
mis on kaasaegse ettevotluse seisukohast oluline. Jatkusuutlikkusele orienteeritud ettevotete
jaoks on véga oluline protsesside parendamise kaudu suurendada klientide rahulolu (Oakland
2006: 1). Protsesside taset ettevdttes iseloomustab kliendi rahulolu, sest ettevotte maine voib
muuta kliendi k&itumisharjumusi ning mdjutada protsesse tagasisidestamise, tolereerimise jm

kaitumismallide kaudu (Csikdsova et al. 2018: 55-56). Kliendi ptihendumus ja lojaalsus on



oluline lUli ettevotte maine ja kliendi rahulolu vahel, mis v8ib aidata kaasa ka ettevotte
tdhususe suurendamisele ning omakorda mdjuda positiivselt ettevotte turuosale ja tulule,
vahendades uhtlasi ka uute klientide saamise kulusid (Ibid. : 55-56).

EttevOtte peamiseks eesmérgiks voib pidada erinevate vastastikku méjuvate
ariprotsesside abil kliendile vaartuse loomist, mille tahtsus seisneb kliendi vajaduste
rahuldamises. EttevGtte vaartusahel vaib olla pikk ning sellest tulenevalt on ka erinevate
ariprotsesside arv suur ning nende olulisus erinev. Nende liigitamiseks v@ib ariprotsesse oma
olemuselt jagada kolme riihma: pdhi-, tugi- ja juhtimisprotsessid (Kuttner et al. 2011: 69).
Pdhiprotsessid on seotud toote vdi teenuse valmistamise, selle miimise ja ostjale Gleandmise
ning jarelteenindusega (Porter, 1985: 38). Oaklandi (2006: 170) ja Porteri (1985: 39) arvates
on turundus ja mudk organisatsioonis ks viiest pdhiprotsessist (vt joonis 1.1). Tegevusalast
lahtuvalt vdivad hésti korraldatud pShitegevused anda turul konkurentsieelise (Kiisler 2011:
92). Juhul kui ettevdtte tooted/teenused on tugevalt kliendikesksed (ratseplahendused,
tellimustootmine), siis on ettevotte edu silmas pidades ks kdige tdhtsamaid pdhiprotsesse on
just miitgiprotsessid.

ARIORGANISATSIOON

ARIPROTSESSID

TUGIPROTSESSID

A 4

KLIENDI KLIENDI
VAJADUS RAHULOLU

’“\ Sisendite tarne Tootmistegevus Mtk ja turundus Kliendile tarne Teenindus 5 *\
/‘ (Inbound Logistics) (Operations) (Sales & Marketing) (Outbound Logistics) (Service) /

W

Joonis 1.1. Ariprotsesside raamistik.
Allikas: autorite koostatud Oakland (2006: 170), Porter (1985: 38) pdhjal

Porter (1985: 40) leiab, et mugiprotsesside hulka kuuluvad tegevused, millega
tekitatakse tarbijale ostuvdimalus (muugipersonali tegevus, pakkumiste koostamine, hinna
kujundamine) ning innustatakse neid seda tegema. Sarnaselt EAS-iga (Ettevotluse
Arendamise Sihtasutus, 2020) arvab ka Lumiste (Kuttner et al. 2011: 166), et mlugiprotsess
seisneb kliendi vajaduste valjaselgitamises, kliendisuhete s6lmimises ning mudgis endas.

Nii Jobber et al. (2009:250) kui ka Moncrief et al. (2005:16) on vélja toonud seitse

pohilist mudgiprotsessi: miugiprotsessid saavad alguse kliendisuhete loomisest, seejarel



tuvastatakse kliendi vajadused ning enda véimekused, esitletakse toote/teenuse vdimalusi,
lahendatakse tdiendavad probleemid, vormistatakse tehing ning pakutakse jarelteenindust.

Tabel 1.1
Autorite definitsioonid

M©0iste Definitsioon

Avriorganisatsioon Koosneb kindla struktuuriga protsessidest, mida selle lilkmed
uhise eesmargi nimel 1&bi viivad. (Davenport 1990: 4; Radosevic
et al. 2014: 211; Bhaskar 2018: 63; Modig et al. 2016: 43)

Ariprotsess Kindla struktuuriga lesannete jada, mille interaktsiooni
tulemusena pakutakse kliendile vaartust. (Oakland 2006: 170;
Davenport 2011: 5; Brache 2002: 71-72)

Miugiprotsess Protsesside kogum, mis on seotud muugitehingu labiviimisega.
(Kuttner et al. 2011: 166; Jobber et al. 2009:250)

Allikas: Autorite koostatud.

Erinevatest definitsioonidest ja kasitlustest lahtuvalt sGnastasid magistrito6 autorid enda
jaoks &riorganisatsiooni &ri- ja miugiprotsessi mdisted. Magistrit6éd autorite poolt sGnastatud
ning to0s kasutatavad definitsioonid on toodud tabelis 1.1. Magistrit66 autorid defineerivad
muugiprotsesse kui protsesside kogumit, mis on seotud muldgitehingu labiviimisega. Need
protsessid hdlmavad endas: kliendisuhete loomist ja hoidmist, kliendi probleemide ja
vajaduste tuvastamist, nende lahendamist vastavalt ettevdtte vdimekusele, mudgitehingu
labiviimist ning jarelteenindust. Mdgiprotsesside puhul on tegemist iihe osaga ettevotte
pdhiprotsessidest, hdlmates endas tegevusi, mille eesmérk on muugitehingu labiviimine.
Ettevotte tulemuslikkuse suurendamise nimel tuleb tegeleda protsesside juhtimisega ja
tundmisega, mida autorid selgitavad tapsemalt jargmises alapeatiikis.

1.2. Muugiprotsesside kaardistamine

On olemas mitmeid ariprogramme, mille kasutusele votmise korral on véimalik muuta
ariprotsesse paremaks, kuid Barbu et al. (2020: 551) on oma t60s réhutanud, et ettevotte
juhtkond peab eelnevalt analiitisima ettevottes eksisteerivaid probleemkohti ning vajadusi.
Alles siis on Barbu et al. (Ibid.: 551) arvates voimalik ndha ettevotte reaalset hetkeolukorda
ning tuvastada, mida on vajalik paremaks muuta protsessides, tootajates, ettevotte kultuuris,
kliendirahulolu ning innovatsiooni puhul. Selle analtiusi vBimekuse puudumise korral
soovitavad nad (Ibid.: 551) osta tehnilise konsultatsiooni teenust ning panna paika peamised
funktsioonid, mida ariprogrammid vdiksid pakkuda.

Protsesside parendamise eelduseks jarjepidevate muudatuste voi radikaalse muutuse

kaudu on see, et enne ariprotsesside timberkujundamist, on eelnevalt vajalik olemasolevate



ariprotsesside dokumenteerimine. Sisuliselt tdhendab see kaardistamist ja voodiagrammide
loomise abil ndhtamatu muutmist ndhtavaks. Dani et al. (2019: 1) on defineerinud
ariprotsesside kaardistamise eesmarki jargmiselt: toetada ariprotsesside defineerimist ja
visualiseerimist tegevuste kogumi konstrueerimise kaudu, mis kajastab seda, kuidas
ariprotsessid périselt toimivad ning Uhtlasi vottes arvesse ka neid organisatsiooni elemente,
mis on nende ariprotsessidega seotud: osakonnad, ressursid jne. Oaklandi arvates annab
protsessi nagemine dokumenteeritud ja detailsel kujul sisendi, mille alusel saab protsesse
m0o0ta, analulsida, testida ja parendada (Oakland 2006: 201). Tervikpildi vaatamine annab
vBimaluse tuvastada kitsaskohad ning olulisema kaaluga osaprotsessid, mida parendada.

Olgugi et Plank et al. (1997: 54) keskenduvad oma t66s TQM rakendamisele
muugiprotsessides, on nad oma t66s samuti réhutanud, et protsesside kaardistamine on (ks
pohilisi vahendeid, mille alusel on vdimalik defineerida, tiustada voi Umber kujundada
muugiprotsesse. Protsesside kaardistamise ja seeldbi protsesside jalgimine ning mdistmine on
nende (Ibid.: 54) arvates véga suure tahtsusega, et naha, kuidas toimib ettevdttes vaartuse
loomine. Plank et al. (1997: 54) on vélja pakkunud neli sammu véé&rtusahela analtitisimisel:

e olemasolevate protsesside defineerimine ja kaardistamine tikshaaval,

e nende pdhiomaduste kvantitatiivne hindamine;

e ideaalse protsesside ahela identifitseerimine, mis pakuks kliendile kdige suuremat

vaartust;

e olemasoleva protsessi ideaaliga sobitamine ning nende nimel vajalike sammude

tegemine.

Mutgiprotsesside kaardistamiseks vajaliku sisendinfo kogumise jaoks ehk protsessi
tuvastamiseks, on olemas mitmeid erinevaid meetodeid (Dumas et al. 2018: 165):

¢ intervjuude abil informatsiooni kogumine (interviews);

e tootoa/grupiintervjuu abil informatsiooni kogumine (workshops);

e tdenditele tuginev informatsiooni kogumine, nditeks dokumendivaatlus (evidence

based).

On olemas kaks strateegiat, kuidas tuvastada ariprotsesse: kas alustada protsessi
tulemustest ning liikuda tagasi paastikuteni, mille tottu protsess algas vdi alustada
paéstikutest ning liikuda protsessi tulemusteni. VVabas vormis intervjuud véimaldavad
arutleda protsesside Ule detailselt ning avastada seel&bi aspekte, mis alguses méarkamata jaid.
Intervjuude tulemusel koostatud mudeleid on soovituslik kooskdlastada protsessi osalistega,

et saada vastuseid mudeli koostamisel tekkinud kisimustele ning kinnitada reaalsusele
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vastavust. Tdenditele pdhinev avastusmeetod kasutab olemasolevaid dokumente selleks, et
saada aru, kuidas protsess tootab. See hélmab endast dokumendianalliusi, vaatlust ning
automaatset protsessi avastamist. Dokumendianaltitisi miinuseks on see, et ettevottes ei
pruugi olla olemas dokumendid, mis on organiseeritud protsessidele orienteeritud viisil ning
need ei pruugi reaalsust kajastada, kill aga saavad ariprotsessi analiiiisijad kasutada neid
dokumente, et luua ettevdtte keskkonnast paremat arusaamist. (Dumas et al. 2018: 165-170).

Protsesside planeerimisel ja analiisimisel on Kriitilise tahtsusega stindmuste ja tegevuste
jadade dokumenteerimine selliselt, et kdik saaksid sellest kergesti aru. Uheks selliseks
vBimaluseks on standardseid simboleid kasutades voodiagrammi loomine. Nende kasutamine
on info edastamise seisukohast efektiivsem kui lihtsalt teksti koostamine. VVoodiagramm
kujutab endast pilti ssmmudest, mida tehakse mingi tlesande taitmiseks. Selliselt
dokumenteerimine annab hea llevaate, sest sammud on omavahel ihendatud ning vélja
kujuneb tegevuste jada, mis vdimaldab tuvastada tegevuste omavahelised seosed. (Oakland
2006: 184)

Uldjoontes koostatakse voodiagramme meeskonnatdona ning sellest tulenevalt saadakse
koostamise faasis protsesside kohta vdga palju informatsiooni (Oakland 2006: 185).
Voodiagrammide koostamiseks ja protsesside dokumenteerimiseks on olemas mitmeid
protsesside modelleerimise keeli: Business Process Model and Notation (BPMN), Unified
Modelling language 2.0 Activity Diagrams (UML AD), Petri Nets jne (Dani et al. 2019: 1;
Dumas et al. 2018: 18).

Magistritod empiirilise osa eesmarkidest tulenevalt keskenduvad autorid BPMN
(Business Process Model and Notation) graafilisele modelleerimiskeelele. BPMN
ariprotsesside mudeldamise avatud standard on laialdaselt kasutatud ariprotsessi
modelleerimisel erinevate tarkvaratootjate poolt (Dumas et al. 2018: 18; Dani et al.: 2019: 2)
ning sellel on mitmeid olulisi kasutegureid, mistottu keskendutakse ké&esolevas to0s just
BPMN standardile. BPMN margistik taidab hasti oma eesmarki, sest see on drikasutajatele
piisavalt lihtsasti loetav ning samas on vdimalik vajadusel korral tagada ka pohjalikum ja
detailsem tehniline keerukus (Ernst & Young 2012: 15). BPMNi kasutamine vdimaldab
ettevotetel moista aritoiminguid graafiliselt ning annab standardiseeritud formaadi, kuidas
anda iilevaadet driprotsessidest (Business Process Model ... 2011: 21).

BPMN-i puhul kasutatakse kaardistamisel ujumisbasseini loogikat, kus valitud
organisatsiooni protsessidega seotud isikud on kujutatud thtse basseinina ning nende tegevusi
eraldatakse ujumisradadega. BPMN-i notatsioonis on elemendid jagatud graafilise kujunduse
pohjal rihmadesse, mille hulka omakorda kuuluvad sarnase kuid vaiksemate
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variatsioonidega elemendid (Siseministeerium 2009: 13). BPMN siimbolid koos seletusega
on toodud autorite koostatud tabelis, vt Lisa 7.

Magistritdo autorid kombineerivad eesmargi saavutamiseks muugiprotsesside
kaardistamisel kvantitatiivseid ja kvalitatiivseid meetodeid. Protsessikaardistuse labiviimisel
teostavad autorid struktureerimata grupiintervjuud ning sekundaarandmete (organisatsiooni
dokumentide) analtidsi. Intervjuude abil kogutav informatsioon v6ib olla moonutatud kuna
vaade kaardistatavatele protsessidele on isikukeskne ning ebatépse informatsiooni probleem
avaldub ka teiseste andmete analliisimisele kuna paratamatult erineb kohati tegelik olukord
dokumendi kirjeldusest (Ernst & Young 2012: 13-14). Seega on informatsiooni
usaldusvaarsuse tagamiseks oluline kombineerida omavahel mitut uurimismeetodit.

Modig et al. (2016: 116) kirjeldab the protsesside iseloomustamise vGimalusena
tdhususmaatriksit, mille puhul vaadeldakse kombineerituna ressursi- ja vootdhusust.
Organisatsioonid saavutavad t6hususe kontekstis taiusliku oleku juhul, kui esineb
samaaegselt nii ressursi- kui vootdhusus (Modig et al. 2016: 118). Bae et al. (2014: 358) on
oma t6os valja toonud, et tootmise ajastamises (manufacturing scheduling) kasutatakse
tavaliselt jargmiseid tdhususe moddikuid: kogu tlesandele kuluv aeg (makespan), tsiikliaeg
(cycle time) ja vooaeg (flow time) - neid saab otseselt rakendada &riprotsesside tbhusamaks
muutmiseks, sest kui ariprotsessid oleksid automatiseeritud ning juhitud vastavate
stisteemidega, siis ilmneksid sarnased valjakutsed nagu tootmisprotsessides.

Kvantitatiivsete meetoditega kasutatakse protsesside seisukorra hindamiseks ka
erinevaid kvalitatiivseid v8imalusi. Dumas (2018: 218) kirjeldab ihe sellise v8imalusena
raiskamise analliisi (waste analysis). Selle meetodi sisu seisneb kdikide raiskavate tegevuste
tuvastamises ja eemaldamises, olgu need protsessi sammude vahel v6i kogu protsessi
ulatuses. (Ibid.: 218) Raiskavad tegevused on jagatud kolme kategooriasse: lilkkumine (move),
hoidmine (hold) ja Gletegemine (overdo) (Dumas, 2018: 219). Ajakadu tekib koguprotsessis
siis, kui osaprotsessid ei ole optimeeritud ning omavahel loogilises seoses. Protsesside
hindamiseks ja parendusettepanekute tegemiseks on olemas erinevad kvalitatiivsed ja
kvantitatiivsed vdimalused. Dumas (2013: 213) on vélja toonud jargmised kvantitatiivsed
vOimalused:

e vooanaluus (flow analysis);
e pudelikaela analiits (queing analysis);

e protsessi modelleerimine (simulation).
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Miugiprotsesside tulemuslikkuse (performance) mdistet ei ole akadeemilises kirjanduses
ega praktikas selgelt defineeritud, mis muudab standardiseeritud magiprotsesside hindamise
keerukaks (Hulthen, et al. 2016: 810). Kuna ettevdtted tegutsevad erinevates
makromajanduslikes keskkondades ja vbivad pakkuda olemuselt vaga erinevaid tooteid,
teenuseid ja nende kombinatsioone, siis on ka loogiline, et on keeruline vélja arendada
standardiseeritud miitgiprotsesside hindamissusteemi, mille alusel erinevate ettevotete
muugiprotsesse hinnata. Seega peavad kdesoleva t66 autorid l&henema teemale tldisest
kontseptsioonidest.

EttevGtte miugiprotsesside tulemuslikkuse hindamisel on magistritéds keskne
maérksona tdhusus (efficiency) ning seetdttu on oluline avada selle tahendus. Eristatakse kahte
madistet: tdhusus ning efektiivsus (effectiveness). Efektiivsus viitab sellele, kui suurel mééral
on kliendi vajadused téaidetud ning téhusus naitab seda, kui 6konoomselt on ettevotte
ressursse kasutatud, et saavutada mingi kliendirahulolu tase (Hulthen et al. 2016: 811).
Tdhusust on valja toodud kvaliteedijuhtimise standardis 1ISO 9000:2015, mis defineerib
téhusust kui suhet saavutatud eesmargi ja kasutatud ressursi vahel (EVS 2015).

Protsesside tbhusus nditab, kui hadsti on organisatsioonis vélja kujunenud erinevate
protsesside toimimine, organisatsiooni kultuur ja omavaheline suhtlus, mis véljendub
olemasolevate ressursside optimaalses kasutamises. Raudsepp (1992: 36-45) toob vilja, et
organisatsiooni sisemine t6husus on ettevotte edu seisukohast tahtsam kui uute turgude
hdivamine. Swink ja Schoenherr vaatlevad oma t60s (2015: 69) protsesside tdhusust, pidades
silmas ka ettevdtte sisemist integratsiooni, mille keskmes on koostdo ja info jagamine. Nad
(Ibid. 2015: 69) leiavad , et osakondade vaheline integratsioon on uks olulisi info to6tlemise
vOimekusi, mis véhendab ettevottesisest ebakindlust ja kaheti tdlgendamist, suurendades
uhtlasi ka protsesside t6husust ja varade tootlikkust. Suurendatud osakondade vaheline
koostdo ning integratsioon vahendab ebakdla ning parendab informatsiooni to6tlemise
vOimekust, mis vBimaldab varade paremat tootlikkust ja paremat protsesside t6husust.

Tulemuslikkuse pohinditajad (tuntud ka kui KPI ehk key performance indicators) on
mdddikud, mille alusel on vdimalik hinnata, kui tulemuslikud on organisatsioonid, aritiksused
ning nende divisjonid, osakonnad ja to6tajad (Hak ja Devéi¢ 2016: 128). Ariprotsesside
tdhusust saab hinnata néitajatega, mis on otseselt seotud sisendressursside kasutamisega
(Ernst & Young 2012: 31). Eelnevas peatiikis tuvastasid autorid, et protsesside juhtimine
peab tuginema reaalsele ning ajakohasele informatsioonile. Suhtarvude ja t6hususnéitajate
valimine protsesside tdhususe hindamiseks peab olema pdhjendatud. Kui ettevotte juhid
kasutaksid otsuste tegemisel suurel hulgal erinevaid nditajaid, siis veedaksid juhtivad t66tajad
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suurema osa ajast arvuti taga, mis ei oleks maistlik ajakasutus (Bragg 2003: 85). Leimann et
al. (2003: 273) toovad valja, et naiteks tasakaalus tulemuskaartide puhul vdiksid keskastme
juhid jalgida 2-4 mdodikut.

Tdhusust on kirjandusallikates tulenevalt kontekstist k&sitletud erinevalt, kuid
kéesoleva magistrito6 autorite tdhususe hindamiseks vajalike p&hinditajate valik toetub
olemasolevatele definitsioonidele. Aameri (1998: 19-72) arvates tahendab tdhusus
olemasolevate ressursside voimalikult efektiivset kasutamist. Tdiendavalt leiab ka Raudsepp
(1992: 36-45), et ettevotte pohilised ressursid on aeg ja inimkapital ning ettevotte protsesside
tdhusus on seotud nende oskusliku kasutamisega. Ka Rhee et al. (2008: 445) on valja toonud,
et kuna konkurentsiturul on vajalik vastata ndudlusele vdimalikult kiiresti, siis ajatdhususe
saavutamine on vaga oluline.

Kokkuvaottes on erinevate meetodite kombineerimisel voimalik matgiprotsesside
tdhususele anda nii kvantitatiivne kui ka kvalitatiivne hinnang. Magistrité6 raames kasutavad
autorid valitud ettevdtte madgiprotsesside tdhususe uurimiseks kvalitatiivseid (kaardistamine,
visualiseerimine, ankeetkisitlus) ning kvantitatiivseid meetodeid (t6hususnaitajate analius,
ankeetkdsitluste kirjeldav statistika). Selline meetodite kombinatsioon véhendab moonutatud
informatsiooni ohu tekkimist ning annab parendamise ettepanekute valjatodtamiseks
vajalikule sisendinfole usaldusvaarsuse
1.3.Mugiprotsesside parendamine ja juhtimine

Organisatsiooni erinevate pdhiprotsesside detailne tundmine on nende eduka juhtimise
uheks eelduseks. Koik kaasaegsed organisatsioonid vajavad vaga head protsessijuhtimist,
selleks et enda klientide ja teiste huvipoolte ees vdimalikult edukalt esineda (Oakland 2006:
169). Sistemaatiline l1&henemine &riprotsesside juhtimisele véimaldab tuvastada uleliigseid
protsesse, suurendada t6husust ja konkurentsivdimekust, mis omakorda mdjutab ettevotte
toimimist lihi- ja pikaajaliselt (Kasim et al. 2018: 31), sest ariprotsesside méistmine ning
nende dige juhtimine vdimaldab ettevottel klientidele pakkuda véimalikult head
toodet/teenust, optimeerida enda tegevust ning suurendada tulemuslikkust (Avaliku sektori
ariprotsessid 2012: 2-4). Hasti juhitud protsessid aitavad organisatsioonil
konkurentsivoimelisema positsiooni saavutada. Kui protsesside juhtimine toimib, siis ei
késitle juhid oma organisatsiooni enam eraldiseisvate funktsioonide kogumina vaid néevad
omavahel seotud t66- ja infovoogude jadasid (Oakland 2006: 169).

Tdhusate ariprotsesside paikapanemiseks on vaja struktureeritud mudeleid, et kujundada
ettevOtteid ja Uhendada erinevaid protsesse selle rakendamise komponentidega (Millet ja
Botta-Genoulaz 2009: 395). Mudelid vbivad keskenduda téieliku kvaliteedijuhtimisele TQM-
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ile, Six Sigma, protsesside pidevale parendamisele (kaizen, Lean) voi radikaalsele muutusele
(Plank et al. 1997: 52-53). Néiteks, téieliku kvaliteedijuhtimise keskmes on see, kuidas
ettevote defineerib oma protsesse, sealhulgas mdistab ja standardiseerib neid (Ibid.: 52-

53). Protsessijuhtimise korral organiseeritakse t66 meeskondades, mis on loodud mingi
protsessi teostamiseks Uhtse tervikuna, lahtudes I6pptarbija vajadustest (Leimann et al. 2003:
258). Protsesside imberkavandamise eesmark on tulemuslikkuse suurendamine vastavalt
sellele, mida ettevdte soovib saavutada. Ettevotte ariprotsesside parendamiseks on véimalik
kasutada Uhte v6i mitut mudelit, mille pdhjendatud valik peab olema koosk®dlas ettevdtte
eesmérkidega.

Ettevotted on huvitatud driprotsesside automatiseerimisest (Smart et al. 2008: 493) ning
seda peetakse ka hadavajalikuks faasiks organisatsioonides, ehkki tuleb silmas pidada, et
halvasti disainitud ariprotsesside automatiseerimine voimendab ettevdtte ebatdhusust, seega
enne informatsioonisusteemide rakendamist ja ariprotsesside automatiseerimist, on véga
oluline eelnevalt ariprotsesse optimeerida (Kasim 2018: 31; Dumas et al. 2018: 24). Ettevotte
tulemuslikkuse suurendamiseks on olemas erinevaid meetodeid: kvaliteedijuhtimine,
protsesside parendamine ja protsesside imberkavandamine (Goksoy et al. 2012: 95).
Siinjuures on vaga oluline mdista organisatsioonisiseseid ariprotsesse ning kooskdélastatuna
ettevotte eesmarkidega puiida muuta &riprotsessid tdhusamaks.

Ettevotted peavad olema organiseeritud protsessidele, mis tervikuna moodustavad
tegevuste jada ning loovad kliendile vaartust (Gheorghe 2005: 78). Leimann et al. (2003:
257-258) selgitab, et organisatsiooni struktuur tuleb les ehitada selliselt, et
organisatsioonisisesed protsessid oleksid kooskdlas strateegia elluviimisega.
Majanduskeskkonna diinaamika mdjudest (kliendid, konkurendid, makromajanduslikud
muutused) tulenevalt tekib ka ettevdtetel vajadus enda protsessid ules ehitada selliselt, et nad
suudaksid muutustele reageerida ja voimaldaksid teha digeid juhtimisotsuseid (Gheorghe
2012: 52). Vajadusel tuleb olemasolevaid protsesse vastavalt eesmérgile muuta. Nii Leimann
et al. (2003: 258) kui ka Gheorghe (2012: 47) leiavad, et protsesside muutmine on
otstarbekas juhul kui ettevdttes esineb vastutuse ja tlesannete kordumist ning sellest
tulenevalt on vastutus hajutatud. Juhul kui ettevotte protsessid ei moodusta Uihtset tervikut voi
ettevOte soovib parendada protsesside téhusust (protsessi kiirus) (Gheorghe 2012: 47), tuleb
sageli moningaid ariprotsesse radikaalselt imber korraldada.

Selle iheks vdimaluseks on organisatsioonis BPR-i (Business Process Re-engineering,
eesti k. &riprotsessi Umberkujundamine) rakendamine, mida Oakland (2006: 196) on

defineerinud kui astmelise parendamise eesmargil ariprotsessi, selle struktuuri ja
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ariprotsessidega seotud juhtimissiisteemi labimd&tlemist ja radikaalset imberkujundamist.
Pideva parendamise meetodite rakendamise puhul peab juhtimisotsuste aluseks olema asja- ja
ajakohane kvantitatiivne informatsioon (Oakland 2006: 228). Seega eeldab pideva
parendamise rakendamine jarjepidevat andmete monitoorimist ja dokumenteerimist, mis
omakorda tagab ka kvalitatiivse informatsiooni olemasolu. Juhul kui pidevad andmed
puuduvad, saab &riprotsesside juhtimisel kasutada astmelise muutmise distsipliine nagu BPR.
Gheorghe (2005: 76) on enda artiklis sdnastanud BPR-i peamised karakteristikud, milleks on
radikaalne muutmine, fundamentaalsetele probleemidele ja protsessidele keskendumine ning
infotehnoloogiale tuginemine. BPR seab kahtluse alla organisatsiooni traditsioonilise
struktuuri tbhususe ning téanu protsesside maaratlemise, médtmise, analtdsimise ja
umberkujundamisele, on véimalik &ritulemusi parendada (Oakland 2006: 196).

Protsesside radikaalne umberkujundamine ei ole alati ettevotte jaoks kdige optimaalsem
meetod. BPR-i eristab TQM-st ja BPM-st (ariprotsesside juhtimise distsipliin, inglise keeles
Business Process Management) peamiselt asjaolu, et kui viimased kaks keskenduvad
olemasolevate protsesside parendamisele siis BPR-i eesmark on disainida taiesti uued
protsessid (Goksoy et al. 2012: 95). BPR-i puhul on tegemist radikaalse ning laiaulatusliku
meetodiga, mille labiviimine on kulukas ning aegandudev protsess. BPR on saanud ka
kriitikat, sest selle mudeli kasutuselevotmisega ei suudetud paljudel juhtudel saavutada
seatud arieesmérke ning BPR-i teooria on jaanud selle tulemusena tagaplaanile (Smart et al.
2009: 493-494). Dumas et al. (2018: 14) on nditeks vélja toonud, et ebadnnestumiste taga
vOis olla kolm pdhjust: kontseptsiooni valesti kasutamine, tleradikaliseerimine ning vajaliku
tugististeemi puudumine. 90ndatel tegid mitmed ettevGtted BPR-i populaarsemaks
muutumise jarel markimisvaarseid koondamisi, mis tekitasid to6tajaskondades tugevat
vastumeelsust (Ibid. 14). Moned BPR-i toetajad véitsid, et protsessid peaks taielikult uuesti
ules ehitama, ehkki mingites situatsioonides oleks olnud vaja just astmelist muutmist ning
BPR projektide puhul tekkisid probleemid ka seetdttu, et uue protsessimudeli rakendamiseks
ei olnud vajalikke t66riistu ning tehnoloogiaid (lbid.: 14). Uheks alternatiivseks vdimaluseks
ariprotsesside juhtimisel on nende jark-jarguline, pidev parendamine.

Ariprotsesside juhtimise distsipliin (The Business Process Management, edaspidi BPM)
annab Ulevaate olulistest aspektidest, mida on vaja ariprotsessi juhtimiseks (planeerimine,
organiseerimine, tulemuste jalgimine) ja teostamiseks: kontseptsioone, meetodeid, tehnikaid
ja tooriistu (Dumas et al. 2018: 18). Organisatsioonisisese t60 korraldamisel ja juhtimisel on
BPM-i teoorias fookus protsessidel (Ibid.: 2) ning BPM-i v0ib vaadelda kui pidevat,
kuuefaasilist tsuklit (vt joonis 1.2). BPM vdetigi kasutusele, selleks et parendada driprotsesse,
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muutes seeldbi ettevdtte dritulemusi paremaks ning tehes ettevotet paindlikumaks, et vastata

turundudlusele ning arikeskkonna muutustele (Barbu et al. 2020: 546).

Protsessi
identifitseerimine

Protsessi arhitektuur
\i

Toimivuse hindamine,

X e Protsessi
protsessi anallilisimine

. As-is prot imudel
tuvastamine s-is protsessimude

Protsessi Protsessi
monitoorimine analtisimine

Protsessi norkade

kohtade (levaade

ning nende mdju
hindamine

Rakendatav
protsessimudel

Protsessi Protsessi
rakendamine To-be umberkujundamine

protsessimudel

Joonis 1.2. BPM mudeli &riprotsesside muutmise faasid
Allikas: Dumas et al. 2018: 23 pohjal

BPM-i rakendamisel tiks esimesi kiisimusi, millele peab leidma vastuse leidma, on
see, millist &riprotsessi soovitakse paremaks muuta ning seejarel on vaja identifitseerida
huvialused protsessid (process identification), piiritlema nende protsesside ulatuse ning
tuvastama ka protsesside vahelise seose. Omavahel seotud protsesse nimetatakse protsessi
arhitektuuriks (process architecture). Enne protsesside analtitisimist, on oluline defineerida
ka protsessi tulemuslikkuse moddikud (process performance metrics), mille péhjal on
vOimalik hinnata protsesside seisukorda. (Dumas et al. 2018: 16-17)

BPM-i teoorias on jargmine samm protsessi tuvastamine (process discovery), kus iga
protsess dokumenteeritakse vastavalt hetkeolukorrale (kirjanduses kui as-is mudel). As-is
mudel vdimaldab ettevotte votmeisikutele naidata, kuidas to0d ettevottes tehakse ning
seetdttu on ka oluline, et mudelitest oleks lihtne aru saada. Protsessi nérkade kohtade ning

parendamisvoimaluste identifitseerimist ning hindamist kutsutakse protsessi analiilisimise
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faasiks. Sellele jargneb protsessi umberkujundamine ning uue mudeli loomine (to-be mudel).
Uue mudeli rakendamist ning selle jaoks vajalike muudatuste tegemist nimetatakse protsessi
rakendamise (process implementation) faasiks. See tdhendab t60 reorganiseerimist ning
muutuste katsetamist. Pikemas perspektiivis voib olla vajalik teha uues mudelis muudatusi
ning selle tarbeks peab protsessi kulgu jalgima (process monitoring). (Dumas et al. 2018: 17-
18; 20-22)

BPM pakub seega kuuefaasilist struktuuri &riprotsesside juhtimiseks. See ei kajasta
mitte ainult suunitlust, millest lahtuda muugiprotsesside tUmberkujundamisel, vaid vaga
oluline on ka protsessi monitoorimise faas, mis véimaldab tdendusp8hiselt arendada
ariprotsesse jooksvalt vastavalt vajadusele. Pidevalt arenevas ja muutuvas
majanduskeskkonnas lasub ka ettevotetel valjakutse suurendada konkurentsivoimekust -
seega on jatkusuutlikkuse seisukohast oluline ellu viia pidevat imberkavandamist ja
parendamist.

Protsessi juhtimise metoodikate rakendamiseks ettevdttes on esialgu vaja tapselt teada
protsesside jada ning nende omavahelist seotust (Kohlbacher, 2010: 136). BPM-i ning
spetsiifiliste keelte kasutamine driprotsesside modelleerimisel on (ks viis, kuidas ettevotted
saavad dokumenteerida dritegevust ja rakendada taasesitatavaid protsesse ning uhtlasi neid
parendada (Dani et al. 2019: 1).

Protsesside pideva parendamise ja radikaalse imberkavandamise iheks objektiks
ettevottes on ka mudgiprotsessid, mis on kdikide ettevotetes ks kdige olulisemaid
pdhiprotsesse. Nagu vordlevast tabelist 1.2 naha, siis on BPM-i ja BPR-i sammudes palju
uhiseid jooni. PBhiline erinevus seisneb selles, et BPR-i puhul on tegemist suuremahulise
protsesside taieliku imberkujundamisega ning BPM on pidev protsesside parendamise
meetod. Peale selle kaasab BPR protsessi umberkujundamise projekti terve meeskonna, kuhu
kuuluvad nii &riprotsessi olulised osalised kui ka inimesed valjastpoolt organisatsiooni.

Ainuuksi BPM-i meetodite (nt Six Sigma, &riprotsessi mudelid, notatsioonide vms)
kasutusele votmine ei garanteeri tdhusaid ja efektiivseid &riprotsesse ehk néiteks
ariprotsesside kaardistamine ei pruugi tagada ariprotsesside paranemist. Ettevottes ei ole vaja
ainult teada, mida oleks &riprotsesside parendamiseks teha, vaid tuleks silmas pidada ka
ettevOtte kultuurilisi aspekte - seda, kuidas realiseerida parendusettepanekuid. Ettevotte
juhtkond peaks lahtuma BPM meetodite rakendamisel sellest, et arendada ettevottes
harjumusi ja rutiine, mis toetaksid &riprotsesside véaga head toimimist (high process
performance). (Schmiedel et al. 2020: 10-11)
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BPR-i (Oakland 2006: 201-202) faasid ja
nende lthikirjeldus

BPM -i (Dumas et al. 2018: 22-24) faasid
ja nende luhikirjeldus

1. Probleemi identifitseerimine.
Ariprobleemi vGi mittevastuvGetava tulemuse
kindlakstegemine. Protsesside piiritlemine, sh
klientide ja nende nduete kindlakstegemine,
néitajate kehtestamine.

1. Protsessi identifitseerimine.
Ariprobleemi ning sellega seotud
ariprotsessi identifitseerimine ning
piiritlemine, méddetavate nditajate
identifitseerimine.

2. Umberkavandamise meeskonna loomine.
Meeskonna loomine (5-10 in), kes hakkavad
umberkavandamise projektiga tegelema.
Meeskond peaks esindama protsessi ulatust
ning inimesi ka valjastpoolt organisatsiooni.

2. Protsessi tuvastamine. Protsessi
dokumenteerimine nii nagu nad on (as-is
mudeli loomine).

3. Protsessi analtilisimine ja
dokumenteerimine. Protsessi
dokumenteerimine kaardistamise kaudu.
Ulesannete, protsesside analiiiisimine,
probleemide pohjuste véaljaselgitamine.

3. Protsessi analtitisimine. As-is mudeli
probleemkohtade identifitseerimine,
dokumenteerimine. Probleemide
prioritiseerimine.

4. Uuendamine ja uuesti tles ehitamine.
Meeskond motleb protsessi 1&bi ning
kavandab uuesti, kaasates kdik huvipooled, sh
tippjuhtkonna.

4. Protsessi Umberkujundamine.
Muudatuste fikseerimine, mis aitaks 3.
faasis valja toodud probleeme lahendada
ning mis oleksid kooskdlas ettevotte
eesmarkidega — uus (to-be) mudel

5. Reorganiseerimine ja Umberdppe
korraldamine. Muutuste katsetamine ja
mdjususe hindamine. Reorganiseerimine,
valjadpe ja investeeringud vdivad olla
vajalikud.

5. Protsessi rakendamine. Vajalike
muudatuste ettevalmistamine ning
elluviimine, hdlmab organisatsiooni
muudatuste juhtimist ning
automatiseerimist.

6. Toimivuse mddtmine. Sobivate néitajate
valjatootamine uute protsesside toimivuse
hindamiseks. Ndaitajad peavad olema
relevantsed sisendite, véljundite, klientide
ning tarnijate aspektist.

7. Pidev imberkavandamine ja
parendamine. Projektipdhine ldhenemise
puhul on tegemist ihekordselt kasutava
meetodiga. Projekti I6ppemise korral
saadetakse meeskond laiali. 1ga uue projekti
puhul luuakse uus meeskond.

6. Protsessi monitooring. Uue mudeli
toimivuse hindamine (1. faasis fikseeritud
naitajate ja eesmérkide pohjal). Uute
voimalike probleemkohtade tuvastamine
ning protsessi korrigeerimine.

Allikas: autorite koostatud, tabelis kajastatud allikate pdhjal.
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EttevOtte ariprotsesse anallusides, tuleks silmas pidada ka ettevottes domineerivat
tarneahela strateegiat — kas ettevdtte toodab tellimuste alusel (make-to-order, MTO),
prognoositud ndudluse alusel (make-to-stock, MTS), disainib unikaalseid tooteid ja ehitab
vastavalt tellimusele (engineer-to-order, ETO) vms. Ettevdttes esinevad strateegiad
dikteerivad ka ariprotsesside keerukuse, mistdttu on seda oluline arvesse votta ariprotsesside
parendamisel. To6 autorid keskenduvad just ETO-alasele Kirjandusele, sest empiirilises
peatiikis uuritav ettevote loob ratseplahendusi oma klientidele. Haug (2013: 626) on oma t60s
vélja toonud, et ETO ettevotteid iseloomustab toote keerukus, mis omakorda koos kliendi
spetsiifiliste vajaduste rahuldamisega, viitavad sellele, et ETO ettevotetes kasutatakse véaga
palju erinevaid komponente suhteliselt véikeses koguses.

Gosling ja Naim (2009: 747) uurisid l1ahemalt ETO-alast kirjandust ning leidsid, et
BPR tehnikate rakendamine vdib ETO sektorites tekitada valjakutseid: moningates
funktsionaalsetes osades (nt tootmine, tellimuste tditmisaeg jne) olid protsesside
umberkujundamised kasulikud ja lihtsad, kuid raskused tekkisid siis, kui funktsionaalsete
osade ja tarneiiksuste (supply unit) piire letati. Teisisonu, kui tegemist on ETO ettevdttega,
milles on erinevate osakondade koostdo kriitilise tahtsusega, on oluline hinnata BPR-i
rakendamisega kaasnevaid riske, eriti silmas pidades neid aspekte, mis puudutavad erinevate
osakondade vahelist t60d ja protsesse.

Digitaliseerimine voib olla efektiivne mitte ainult lihtsamate ja tavaliste
mutgiprotsesside kontekstis, vaid ka keerukate ettevottelt ettevottele (B2B, ehk business to
business) mudgiprotsesside puhul. Digitaliseerimine véimaldab ettevéttel olla palju
organiseeritum erinevate tlesannete vahel nagu naiteks pakkumiste tegemine, tehingute
s6lmimine, jarelteenendus jne, kuid oluline on ettevottesiseselt tuvastada need elemendid,
mis vOiksid Digitaliseerimist soodustada vdi parssida (Rodriguez, et al. 2020: 9-10). Seega
Digitaliseerimine pakub kasutegureid ka keerukatele ettevotetele, kuid véaga oluline on
arvestada ettevotte iseloomu ning véimalustega.

Néiteks luhikesi tarneaegasid peetakse konkurentsieeliseks ETO sektoris (Willner et
al. 2016: 57) ning markimisvaarne osa tarneajast kulub disaini, joonistega seotud
tlesannetele, kuna ETO tooteid peab algusest 16puni valja arendama vai siis kohandama
vastavalt kliendi vajadustele (Willner et al. 2016: 57; Cicconi et al. 2020: 1). Sestap on
maistlik pdodrata rohku disaini automatiseerimisele, et vdhendada ajakulu ning tdémahtu
(Willner et al. 2016: 66; Elgh 2012: 66). Elgh on oma t66s (2012: 69) vélja toonud, et
tootlevas t0ostuses on pakkumise ettevalmistamisel véga suur rohk ning see, millist

funktsionaalsust, hinda, kvaliteeti ja tarneaega kliendile pakutakse, mojutab otseselt ettevotte
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edukust. Peale selle ta (Ibid.: 69) toonitab, et ETO sektoris on pakkumise koostamisel
hinnapakkumise tapsus hadavajalik ning tavaliselt on see vaga tédmahukas, eriti kui
pakkumise koostamise protsess ei ole struktureeritud ega dokumenteeritud.

Teadmistepdhine projekteerimine (KBE, Knowledge-Based Engineering) on
uurimisala, mis keskendub toodete ja protsesside insenerlahenduste kogumisele ja
taaskasutamisele, mille tulemusena on véimalik véahendada toote arendamisele kuluvat aega
ja kulusid (Verhagen et al. 2012: 5, 9). Toote konfiguraatorid on tarkvarapdhised
ekspertsusteemid vdi teadmistepdhised siisteemid, mis keskenduvad toote spetsifikatsiooni
loomisele ning ETO ettevdtetes on neil olnud mitmeid kasusid: liihemad tarneajad,
tootespetsifikatsioonide parem kvaliteet, teadmuse séilitamine, ressursside vaiksem
kasutamine, toodete korrigeerimine, optimeeritud tooted, vahem rutiinset t66d jne (Haug et
al. 2012: 471). Kirjanduses on aga valja toodud, et neid tooriistasid on vahe, mida saaks
kasutada, et integreerida suurel maéral kohandatavate toodete spetsifikatsioone ja
optimisatsioone uhte disaini tdévoogu (Cicconi et al. 2020: 2).

Ké&esoleva magistritdo tulemusena pakutakse vélja olemasolevate miugiprotsesside
parendamise vdimalused. Eesméargi saavutamiseks teostatakse BPM distsipliini etten&htud
sammud kuni muudatuste rakendamiseni. T66 empiirilises osas teostatavad sammud on:
protsesside identifitseerimine, dokumenteerimine ja analutsimine. Seda on késitletud
magistritdo jargmises peatukis.

2. Enefit Solutions AS mudgiprotsesside kaardistamine ja parandusettepanekute

valjatootamine

2.1 Enefit Solutions AS Uldiseloomustus ja uurimismetoodika Kirjeldus

Kaesoleva magistritoo empiiriline osa teostati Enefit Solutionsi nditel. Koost60 autorite ja
ettevotte vahel tulenes ettevotte huvist midgiprotsesside visualiseerimise ja parendamise
vastu. Ettevotte projektid on tihtipeale ajakriitilised, seega oli oluline mdista olemasolevate
mudgiprotsesside olemust ning tuvastada viise, kuidas mudgiprotsesse téhusamaks muuta.

Enefit Solutions on Eesti Energia kontserni kuuluv ettevote, mis pakub vastavalt kliendi
soovidele metallkonstruktsioonide, kaevandus-, energeetika- ja toostusseadmete
projekteerimist, valmistamist ja paigaldamist. Lisaks eelmainitule, Enefit Solutions remondib
ja hooldab, valmistab mitmesuguseid toostusseadmeid, teeb metallide ja keevisliidete
ekspertiise ja sertifitseerib keevitajaid. Tooteid ja teenuseid pakutakse nii kontsernisiseselt
kui ka -véliselt. Enefit Solutionsis pakutavad tehnilised teenused jagunevad jargmiselt:

1. Kkarjadritehnika divisjon;

2. hooldusdivisjon;
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3. tootmisdivisjon;

4. ehitusdivisjon;

5. testimisdivisjon.

Metallkonstruktsioonide, energeetika- ja todstusseadmete valmistamisel pakub ettevote
kvaliteetseid ja keskkonnasdbralikke projektlahendusi. Tooteid valmistatakse kliendi
soovidest lahtuvalt, projekteerides need ise voi tootades vélja tellijapoolse sisendi pdhjal.
Ettevotte tegevust iseloomustavad ratseplahendused ja projektipdhine tootmine, seeriatooted
ettevotte portfellis sisuliselt puuduvad.

Uuringu labiviimise vajadus tulenes ettevotte struktuuri muutusest ning sellest, et parast
muutusi ei ole ettevottes midgiprotsesse kaardistatud. Magistritdos uuriti kahte Enefit
Solutionsi projekti miugiprotsesse, mis voeti analliusi aluseks. Valimis oli kaks suurprojekti
tootmis- ja ehitusdivisjonist. Tabelis 2.1 (Ik 22) on vélja toodud magistritéd raames vaatluse

all olevad projektid.

Tabel 2.1

Magistritdo valim

Divisjon Suurus Lihikirjeldus
Projekt A Tootmine  Suurprojekt Tselluloositehase gaasikéikude / -kanalite
(Tootmisprojekt) >1 000000 € tootmine.
Projekt B Ehitus Suurprojekt Toostusseadmete projekteerimine,
(Ehitusprojekt) > 1000 000€ hankimine, paigaldamine, vanade

toostusseadmete eemaldamine.

Allikas: autorite koostatud.

Autorid votsid fookusesse suuremahuliste projektide analttisimise, mille mutgiprotsessid
on keerukamad. Antud projektide valiku puhul on kaetud tootmise ja ehituse divisjon. Teistes
divisjonides suuremahulisi projekte ei tuvastatud. Antud valim ei kirjelda hoolduse, testimise
ja kaevanduste varahalduse divisjonide mitgiprotsesse. Ehituse projekti puhul oli tegemist
kontsernisisese ning tootmisprojekti puhul kontsernivélise td6ga. Tulenevalt projekti
suurustest ning keerukustest, oli voimalik magistritd6 autoritel kajastada kdige olulisemaid

Enefit Solutionsis esinevaid mudgiprotsesse. Magistrit06 eesméargi saavutamiseks kasutasid
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autorid erinevaid andmete kogumise ja analtitisimise meetodeid, mida illustreerib joonis 2.1

(Ik 23).

Ké&esoleva magistritdo etapid ja Glesanded:

grupiintervjuude labiviimine Enefit Solutions AS-is;

protsessikaartide as-is mudeli visualiseerimine ning t6husust kirjeldava informatsiooni
hankimine;

tdhususnaitajate tapsustamine dokumendivaatluse (e-kirjad, koosoleku protokollid)
abil ning mugiprotsesside kaardistamine;

kitsaskohtade tuvastamine;

tuvastatud kitsaskohtade teemalise ankeetkisitluse l&biviimine mudgiosakonna
t0Gtajate seas;

parandusettepanekute véljatd6tamine.

Andmete kogumine Andmete analiilis Tulemus

Esimene etapp - miiligiprotsesside kaardistamine

« Visualiseerimine

* Grupiintervjuud . . — as-is protsessikaart ja
» Dokumendivaatlus sl protsesside kirjeldus
Teine etapp - kitsaskohtade tuvastamine <
« Dokumentide kogumine, . 6’_’1 ledav staf_:;_uka i Tuvastatud kitsaskohad
dokumendivaatlus olieyiaiditds
Kolmas etapp - parendusettepanekute véljatoétamine <
« Ankeetkiisitlus —_» * Tulemuste analiiiis — Parendusettepanekud

Joonis 2.1 Empiirilise uuringu etapid

Allikas: autorite koostatud.
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Lahtudes ké&esolevas magistritods pustitatud uurimistlesannetest, kasutasid autorid
andmete kogumisel kahte meetodit. Esmased andmed koguti struktureerimata grupiintervjuude
abil, mille k&igus autorid selgitasid valja olemasolevad miugiprotsessid ning tuvastasid nende
protsessidega seotud tootajad ja tegevused. Intervjuudel kasutasid t60 autorid strateegiat, kus
alustati protsessi paastikutest ning liiguti protsessi tulemuse suunas (Dumas et al. 2018: 169).
Intervjuudel kogutud tulemusena tegid magistritéd autorid protsessikaardi mustandid ning

vajadusel tapsustati dokumendivaatluse abil mutgiprotsessi suindmuste toimumise aegasid.
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Tabel 2.2
Intervjuu kava
Intervjuu
osa/teema Uurimiskisimus Eesmark
Selgitada magistritoo olemust ja intervjuu eesmarki. Tuvastada
Sissejuhatus [ intervjueeritava ametipositsioon ning peamised tooilesanded.
Milline oli mlugiprotsesside
kaivitumise paastik? Millised | Kaardistada ja visualiseerida
o | | teema: olid pakkumise / t60 samm-sammult projekti
S | Pakkumise hankimisega seotud hankimisega seotud tegevused
g hankimine tegevused? nende kronoloogilises jarjekorras.
%
& Milline oli pakkumise
© koostamise paastik ning Kaardistada ja visualiseerida
2 | 1l teema; millised olid pakkumise samm-sammult pakkumise
§ Pakkumise koostamisega seotud koostamisega seotud tegevused
§ koostamine tegevused? nende kronoloogilises jéarjekorras.
E
§ Milline oli pakkumise
kinnitamise protsessi paastik | Kaardistada ja visualiseerida
Il teema: ning millised olid pakkumise | samm-sammult pakkumise
Pakkumise Kinnitamisega seotud Kinnitamisega seotud tegevused
kinnitamine | tegevused? nende kronoloogilises jarjekorras.
Kaardistatud tegevuste tlevaatus. Intervjueeritavate tdiendavad
Kokkuvdte teemakohased kommentaarid. Intervjuu eest tdnamine.

Allikas: autorite koostatud.

Teiseste andmete kontekstis tegelesid magistritdo autorid dokumendivaatlusega, mille

kéigus koguti informatsiooni muugiprotsesside t6hususnéitajate kohta. Dokumendivaatlusel

tutvusid autorid ettevdtte erinevate sise-eeskirjadega ning e-kirjadega. Teiseste andmete

kogumise pbhieesmaérk oli eelnevalt méératud tdhususnéitajate vaartuste valja selgitamine.

Magistritdo autorid valisid ratseplahendusi pakkuva ettevotte muligiprotsesside

tdhususe hindamiseks kaks pohiliste sisendressursside naitajat. Valitud tdhususe pohinditajad

on:

aeg — vaadeldakse kogu- ja osaprotsesside ajalist kestust;

inimressurss — vaadeldakse kaasatud to6tajate arvu.
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Miugiprotsesside kaardistamiseks ja anallitisimiseks kasutasid autorid nii kvalitatiivseid
kui ka kvantitatiivseid analttsimeetodeid. Grupiintervjuudel kogutud informatsioon
ststematiseeriti, andmed kaardistati ning visualiseeriti. Seejérel vordlesid autorid kahe
erineva projekti tulemusi omavahel. Dokumendivaatlusega kogutud andmed voimaldasid
autoritel koostada protsesside tGhususe kohta Kirjeldavat statistikat ning vorrelda projektide

muugiprotsesside tdhusust omavahel.

Tabel 2.3

Grupiintervjuude koondinfo

Toimumise aeg Eesmark Osalised Kestus

04.05.2020 Projekt A mudgiprotsesside as-is Mudgispetsialist 1h 46min

mudeli dokumenteerimine Mutgidirektor
11.05.2020 Projekt B miudgiprotsesside as-is Miudgijuht 1h 20min
mudeli dokumenteerimine Mutgidirektor

Allikas: autorite koostatud.

Enefit Solutionsi mugiprotsesside kaardistamisel ja analttsimisel tuvastatud
kitsaskohtade tdiendavaks analtiisimiseks viidi labi ankeetkisitlus mitgiosakonna
vOtmetGotajate seas, mille eesmérk oli sonastatud kitsaskohtadele kvalitatiivse tagasiside
saamine parendusettepanekute véljatdotamiseks. Taisvalimi moodustasid Enefit Solutionsi
milugiosakonna kuus td6tajat ning ankeetklisimustikule vastasid kdik kuus tootajat.
Ankeetkisimustik oli poolstruktureeritud ning koosnes kokku theksast vaitest, millele sai
vastata vastavalt: ,.,ei ndustu tildse®, ,,pigem ei ndustu®, ,,pigem ndustun®, ,,ndustun
taielikult voi ,,ei oska 6elda®. Saadud vastused on kodeeritud vastavalt traditsioonilisele
Likerti tiitipi skaalale: ,,ei ndustu iildse* = 1, ,,pigem ei ndustu“ = 2, ,.ei oska delda“ = 3,
»pigem ndustun® = 4, , ndustun tdielikult™ =5 (Warmbrod 2014: 31). Magistrit6os kasutatud
analusimeetodid on tdpsemalt vélja toodud tabelis 2.4 (Ik 26).
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Tabel 2.4
Metoodika koondtabel

Kasutatavad andmed Kasutatavad Eeldatavad
analtdsimeetodid analtisitulemused

Grupiintervjuudel kogutud Vordlev analiiis: Erinevate projektide

informatsioon kaardistamisel saadud muugiprotsesside sarnasused

muugiprotsesside struktuuri tulemuste omavaheline  ja erinevused.

kohta. vordlemine.

Dokumendivaatlusel kogutud  Kirjeldav statistika Miugiprotsesside

informatsioon koguprotsessi ja  (keskmised, mediaan, kitsaskohtade tuvastamine.

osaprotsesside ajalise kestuse ~ mood). Vordlev analliis:
ning inimressursi kasutamise  as-is mudelite ja

kohta. tbhususnéitajate

vordlemine.
Uurimisprotsessi kaigus Ankeetkisimustik. Mutgiprotsesside
kogutud ja slinteesitud andmed parendamise v@imalused
muugiprotsesside kohta. tdhususe suurendamiseks.

Allikas: autorite koostatud.

Mutigiprotsesside parendusettepanekute valjatootamisel lahtusid autorid teoreetilisest
alusest, reaalsest olukorrast ettevottes ning Enefit Solutionsi muligiosakonna to6tajatelt
hangitud informatsioonist midgiprotsesside hetkeseisu kohta.

Uurimisprotsess jagunes kolmeks etapiks (joonis 2.1). Esimeses etapis
kaardistati struktureerimata intervjuude (tabel 2.2) abil kolme erineva projekti
mutgiprotsessid. Selleks intervjueerisid autorid kdiki projekti protsesside omanikke, kes
vastutasid muugitehingu labiviimise eest. Seejarel koostasid autorid iga projekti kohta
Lucidchart tarkvara abil as-is voodiagrammid tuginedes BPMN 2.0 versiooni notatsioonile
(Business Process Model ... 2011). Parast mulgiprotsesside as-is mudeli visualiseerimist,
vordlesid t6o autorid neid omavahel ning t6id valja struktuursed erinevused ja sarnasused.
Enefit Solutionsi mutigiprotsesside dokumenteerimise esimese etapi tulemusena tuvastati
ettevottes esinevad mudgiprotsessid ning visualiseeriti nende osaprotsessid koos tdpsema
kirjeldusega.

Teises etapis kogusid autorid dokumendivaatluse abil tdiendavat informatsiooni
valitud t6hususnéitajate kohta. Tapsemalt vaatlesid ja analtiisisid autorid protsesside ajalist
maéaératlust ning inimressursi kasutust. Kogutud informatsiooni analtiisimise tulemusena oli

vOimalik koostada mudgiprotsesside kohta kirjeldav statistika ning tuvastada tbhususnaitajate
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erinevused valitud projektide 18ikes. Kirjeldavale statistikale toetudes, analliisisid autorid
olemasolevaid miugiprotsesse ning tuvastasid potentsiaalsed kitsaskohad ja ebatéhusused.
Kolmandas etapis viisid autorid ettevGtte miigiosakonnas labi ankeetkdsitluse, mille

eesmark oli koguda tdiendavat informatsiooni tuvastatud kitsaskohtade aktuaalsuse
hindamiseks. Ankeetkusitluse abil oli véimalik koguda informatsiooni miitigiprotsesside
hetkeolukorra ja eksisteerivate kitsaskohtade kohta ning kasutada seda sisendina
parendusettepanekute formuleerimisel. Teoreetilistele alustele tuginedes, kaardistamisel
leitud kitsaskohtade ning ankeetkdsitluse vastuste analliisimise tulemusena s6nastasid autorid
Enefit Solutionsi mudgiprotsesside kohta konkreetsed parendusettepanekud.
2.2 Enefit Solutions AS muugiprotsesside as-is mudeli koostamine ja kaardistamine

Struktureerimata grupiintervjuude abil tuvastasid magistritoéo autorid Enefit Solutionsi
mutgiprotsesse ning nende visualiseerimise tulemusena koostasid autorid mudgiprotsesside
kohta as-is mudelid. Uuritavate projektide midgiprotsessid jagati omakorda kolmeks
erinevaks osaprotsessiks: projekti hankimine, projekti koostamine ja projekti Kinnitamine.
Miugiprotsesside osadeks jagamine andis autoritele vdimaluse igat faasi eraldi tdpsemini
analliisida ning muutis koostatud protsessikaardid lugejale paremini hoomatavaks.
Miugiprotsess jagati kolmeks jargmistel alustel:

e lga osaprotsess taidab kindlat vahe-eesmarki;

e iga osaprotsessi 16pus on otsustamise vahepunkt (kas projektiga jatkatakse voi mitte).

Miugiprotsesside as-is mudelid visualiseeriti voodiagrammidena, tuginedes BPMN 2.0
notatsioonile (vt peatiikk 1.2 ja Lisa 7). Voodiagrammide vasakus aares on vélja toodud
tegevuste sooritajad ehk protsesside omanikud. K&ik tegevused on visualiseeritud vasakult
paremale kronoloogilises jarjekorras vastavalt grupiintervjuudel kogutud informatsioonile.
Alustuseks on oluline vélja tuua viis, kuidas to6tajad omavahel kommunikeerisid, sest see
mdojutab otseselt osakondade vahelist integratsiooni ning seel&bi ka protsesside tdhusust
(Swink ja Schoenherr 2015: 69). T606 autorid tuvastasid, et tOotajate vaheline suhtlus h6lmas
valdavalt e-mailide teel suhtlemist ning helistamist. Olulised dokumendid, mis olid vajalikud
pakkumise kokkupanekuks, salvestati kohaliku serveri kaustadesse, mis oli loodud vastavalt
hinnapakkumisele. Koosolekuid tehti valdavalt otsuste tegemise nimel.

Esimesena kaardistati projekt A mutgiprotsesse, mille puhul oli tegemist

tselluloositehase gaasikaikude ja -kanalite tootmisprojektiga. Tegemist oli eksportprojektiga,
mis oli suurusjargus ~1 000 000 eurot. Projekt A puhul on oluline valja tuua, et t66 tellimus

joudis ettevottesse otsepdringuna, e-kirja teel. Projekti A puhul tuvastatud mudgiprotsessid on
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kajastatud joonistel 2.2-2.4. Seejarel kaardistasid autorid teise, projekt B miiiigiprotsesse,
mille puhul oli tegemist uute toostusseadmete projekteerimise, hankimise ja monteerimisega.
Saadud tulemused on visualiseeritud joonistel 2.5-2.7.

Projekt A paringu sissetulemisest 09.09.2019, kuni otsuseni, et paringus esitatud
tingimustel on vdimalik teha pakkumine 12.09.2019, kulus téhususe péhinditajate seisukohast
4 tobopaeva ning peale protsessi omaniku (antud juhul midgispetsialist) osales projekti
hankimise kategoorias veel 2 to0tajat (vt joonis 2.2 ja Lisa 1). 30.09.2019 saadeti tellijale
esimene hinnapakkumine (vt Lisa 2), seega paringu sissetulemisest kuni esimese
hinnapakkumise esitamiseni kulus 16 té6paeva.

Parast seda toimus pakkumise tdiendamine ja korrigeerimine ning ka
lepingutingimuste paikapanemine koost6os tellijaga (vt joonis 2.3 ja Lisa 2). Pakkumist
muudeti kokku kolmel korral. Loplik lepingu versioon koos pakkumisega valmis 26.11.2019
(vt Lisa 3). Esimesest hinnapakkumisest kuni I6pliku lepingu versiooni ning lepinguni kulus
42 toopéeva. Projekti A pakkumise koostamise kategoorias kaasati peale protsessi omaniku
veel 4 tootajat. Seejérel toimus projekti pakkumise kinnitamine (joonis 2.4), mille kestus oli
15 toopdeva ning kuhu kaasati peale protsessi omaniku veel 2 tootajat. Mulgiprotsess loeti
I6ppenuks 17.12.2019, mil tellija sai allkirjastatud lepingu koopia paberkandjal.
Miugiprotsessi kogukestvus oli 72 téopaeva. Antud juhul on projekti isedrasuseks ka see, et
protsessi omanik jai oluliseks n-0 vaheluliks tellija ning Enefit Solutionsi vahel, suheldes

tellijaga vajadusel kuni tellimuse tarnimiseni.
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Allikas: autorite koostatud.
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Joonis 2.4. Projekti A pakkumise kinnitamise voodiagramm
Allikas: autorite koostatud.




Projekti B puhul oli tegemist kontsernisisese td6ga, mille kohta saadi informatsioon
hankekeskkonnast. Projekti B puhul tuvastatud protsessid on kajastatud joonistel 2.5-2.7.
Projekti isedrasuseks oli see, et hanke ndol oli tegemist keeruka projektiga, millel olid kérged
kvaliteeditingimused ning tdsised tagajérjed hilinemise osas. Erinevus mdlema projekti puhul
oli see, et kui néiteks projekt A puhul saatis protsessiomanik projekti info samal paeval
kolleegidele edasi, siis projekt B puhul analliusiti projekti 6 toopéeva enne, kui saadeti info
edasi divisjoni- ja osakonnajuhtidele. Projekti B puhul oli vaja peamise koostotpartneriga
selgeks teha, kumb osapool oleks peat6ovotja. T6O autorid pistitavad kiisimuse, kas projekti
hankimise osaprotsessile kuluvat aega oleks vdimalik lihendada? Milliseid sisendeid oleks
vaja, et protsessiomanik saaks teha kiiremini otsuseid? Projekti hankimise protsess (paringu
saabumisest kuni otsuseni jatkata projektiga) vottis aega 9 toopaeva. Protsessi hankimise
osaprotsessi oli kaasatud peale protsessi omaniku 7 inseneri. Allhankijate poolt kaasatud
to6tajate arvu antud juhul ei arvestatud.

Projekt B oli hankesse kaasatud 1 peamine koostodpartner ning lisaks veel kaks
allhankijat. Projekti pakkumise koostamine vottis aega 44 to0péeva ning selles osasse oli
kaasatud 5 tootajat. Projekt B puhul taotles ettevdte 3 korral hanke tahtaja pikendamist: 1.
korral kiisimuste tdpsustamiseks, 2. korral lepingu kooskdlastamiseks ning 3. korral, et
tapsustada pakkumist, kuna hankemaht ja tarneajad oli muutunud. Pakkumise koostamises
oli osaprotsesside ja struktuuri poolest sarnasusi projekt A-ga. Projekti kinnitamine
(pakkumise esitamisest miugidirektorile kinnitamiseks kuni projekti to6sse panemisenti)
vOttis aega 26 toopaeva, sealjuures ettevottesisene kinnitamise ring vottis aega 4 tdopéeva.
Oluline on vilja tuua, et kui hankeleping s6Imiti 17.03, siis lepingud allhankijatega said
allkirjastatud alles kuu aja jooksul pérast henkelepingu sélmimist. Antud juhul on tegemist
potentsiaalse riskifaktoriga. Hanketeate sissetulemisest kuni projekti toGsse panekuni kulus

78 t00péeva.
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Allikas: autorite koostatud
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Joonis 2.7. Projekti B pakkumise kinnitamise voodiagramm
Allikas: autorite koostatud.



Dokumendivaatluse abil oli autoritel véimalik koguda koostatud as-is mudelite kohta
taiendavat informatsiooni. As-is voodiagrammi kdrvutamine erinevate dokumentidega (e-
kirjad, ametijuhendid, kirjeldused, hankedokumendid) andis autoritele vGimaluse koguda
kahe suurprojekti kohta enda jaoks vajalikke sisendandmeid. Téapsemalt vaatlesid autorid
kaardistatud protsesside tohusust ning kogusid selle kohta vajalikke andmeid. Organisatsiooni
protsesside tdhususe hindamiseks on vaja koguda ressursside kasutusega seotud andmeid.
Sellest lahtuvalt kogusid ning analliusisid autorid kahe suurima vaartusega projekti puhul aja-
ja inimressursi kasutust ehk ajalist kestust ning protsessi kaasatud inimeste arvu.

Protsesside tbhususe analttisimiseks kasutasid autorid kogutud kvantitatiivse
informatsiooni pdhjal koostatud Kirjeldavat statistikat, mille alusel oli vimalik leida kahe
projekti ajakasutuse ja kaasatud tootajate arv. Protsessivoog jagati sarnaselt eelmisele
peatikile tegevuste iseloomu ja eesmarkide alusel kolmeks osaprotsessiks: projekti
hankimine, pakkumise koostamine ja kinnitamine. Selline jaotus vGimaldas leida projektide
keskmised vaartused osaprotsesside kaupa, mis aitab paremini tuvastada vGimalikke

muugiprotsesside probleemseid kohti.

Tabel 2.5.

Projektide tbhususnaitajate koondtabel

Projekt Naitaja Hankimine Koostamine Kinnitamine
A Ajakulu (tp) 4 53 16
Ajakulu (%) 5% 73% 22%
Tootajad (tk) 3 5 3
B Ajakulu (tp) 9 44 26
Ajakulu (%) 11% 56% 33%
Tootajad (tk) 8 5 3
Keskmine Ajakulu (tp) 6,5 48,5 21
Ajakulu (%) 8% 64% 27%
Tootajad (tk) 55 5 3

Allikas: autorite koostatud

Projekti A ja B pakkumise hankimise puhul erines to6tajate arv méarkimisvaarselt
(vastavalt 3 ja 9, vt tabel 2.5), kuid projekt B puhul oli kaasatud td6tajate suur arv tingitud
projekti keerukusest ja korgetest kvaliteeditingimustest. N&iteks projekt B hankimise
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osaprotsessis kulus kvalifitseerumise ja vastavustingimuste analltsimisele 6 téopaeva ning
toimusid labirddkimised ka allhankijaga, mida projekt A puhul ei esinenud (vt Lisa 1 ja 4).
Teisalt, projekt A pakkumise koostamise osaprotsessi ajakulu oli 9 t66pé&eva pikem, olgugi et
kaasatud to6tajate arv oli sama. Ebaselge on aga see, kas tanu projekti B pakkumise
hankimisel tehtud eeltddle luhenes ka projekti B pakkumise koostamise ajakulu. Pakkumise
kinnitamise protsessis oli projekt B puhul anomaalia sisemises Kinnitusteringis: juhatuse ja
ndukogu kinnituse vahele jai 14 to0péeva, samas kui projekt A puhul oli see 3 téGpaeva (vt
Lisa 3 ja 6). See tOsiasi tekitab kiisimuse, kas projekt A kinnitamise osaprotsess oleks olnud
Iuhem, kui nbukogu oleks kinnitanud projekti varem.

Miugiprotsesside esimeses ehk hankimise osaprotsessis kulub keskmiselt 6,5
t06pédeva, mis moodustab kogu protsessi kestvusest ainult 8%. Projekti teine, ehk pakkumise
koostamise osaprotsess oli selgelt kdige ajakulukam, millele kulus keskmiselt 48,5 paeva ehk
64% kogu mulgiprotsesside kestvusest. Kolmas, ehk pakkumise kinnitamise faas vattis
keskmiselt aega 21 to6dpaeva, mis moodustab kogu kestvusest 21%. Kokkuvdttes osutus
muugiprotsesside ahelas kdige ajakulukamaks pakkumise koostamise osaprotsess oma
keerukuse tottu. Pakkumise koostamise faas on markimisvaarse tahtsusega, mis mojutab
ettevotte edukust mitmest aspektist, nditeks pakutava toote ja teenuse kvaliteet, tarneaeg,
konkurentsieelis, kaive jne. Seetbttu on oluline eelisjarjekorras pédrata rohku just pakkumise
koostamise osaprotsessi tdhusamaks muutmisele.

Kaardistamise tulemusena saavad autorid kinnitada, et mélema
suurprojekti midgiprotsessid on vardlemisi analoogsed. Projekt B puhul tulevad selgelt vélja
kolm olulist faktorit: kérged kvaliteeditingimused, tdsised tagajarjed hilinemise osas ning
ettevottesisene ja -véline koost06. Selleks, et suurendada ettevotte konkurentsivoimekust ja
muuta miugiprotsesse tbhusamaks, on oluline keskenduda osaprotsesside aja- ja inimressursi
kasutusele - sellest on tdpsemalt kirjutatud magistritéo jargmises peatikis.
2.3 Enefit Solutions AS muugiprotsesside analltsimine ja parendusettepanekute vélja

téotamine

Eelmises peatikis identifitseerisid autorid ettevdtte mudigiprotsesse (process
identification). Seejérel koguti mudgiprotsesside kohta detailset informatsiooni ning
kaardistati kdik muugiprotsessidega seotud tegevused. Tuvastatud protsessid (process
discovery) esitati BPMN notatsioonile tuginedes mudgiprotsesside as-is mudelitena. Seejérel
kogusid autorid uuritavate midgiprotsessidega seotud varem defineeritud tulemuslikkuse
mdddikute (process performance metrics) kohta tdiendavat informatsiooni, mis on iheks

eelduseks protsesside hetkeolukorra hindamisel. BPM teooria seisukohast lahendasid
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magistritod autorid eelmises peatiikis protsesside juhtimise kolm esimest sammu: protsesside
identifitseerimine, tulemuslikkuse mdddikute defineerimine ning protsesside tuvastamine (vt
joonis 1.3). Kéesolevas peatiikis keskenduvad autorid protsesside analttsimise faasile, mille
eesmérk on protsesside ndrkade kohtade tuvastamine ning parendamise vdimaluste
identifitseerimine.

Enefit Solutions n&ol on tegemist ettevdttega, kus miik toimub ettevottelt ettevottele
ning kus on keerukad mudgiprotsessid, mistottu on véaga oluline Iabi méelda, milliseid
vahendeid ja meetodeid rakendada, et milgiprotsesse imber kujundada. Kirjanduse (Haug
2012: 626; Willner et al. 2016: 57; Cicconi et. al) pdhjal saaks iseloomustada Enefit
Solutionit ETO sektori ettevotteks, sest vaga suur rohk on kliendi spetsiifiliste vajaduste
rahuldamisel ja ettevotte poolt loodavad lahendustes kasutatakse véga palju erinevaid
komponente vaikeses koguses ning tdsiasi, et tooteid peab algusest 18puni vélja arendama.
Tabelist 2.5 on véimalik néha, et Enefit Solutionsis pakkumise koostamise, sh lahenduste
valjatodtamise ja modifitseerimise faas moodustas kogu miitgiprotsessist kaks kolmandikku,
mis Uhtib ka kirjanduses leituga (Willner et al. 2016: 57; Cicconi et al. 2020: 1; Elgh 2012:
69).

Kuna lahenduste véljatd6tamine ja korrigeerimine mdjutab otseselt kogu mudgiprotsessi
aega, siis too autorid soovitavad réhku podrata eelkdige pakkumise koostamise tdhusamaks
muutmisele. Naiteks, uurides l&hemalt vastavaid teadmuspdhise projekteerimise (KBE)
lahendusi ja nende rakendamist, millel on mitmeid erinevaid olulisi arilisi kasutegureid.
Nendeks on muuhulgas teadmuse taaskasutamine, vaiksem ressursikulu, optimiseeritud
tooted jne, mida Haug et al. (2012: 471) ja Verhagen et al. (2012: 5,9) on oma t6ddes valja
toonud. See vdiks olla tiks potentsiaalne viis, kuidas vahendada ressursside kulu toote
kohandamisel, mis antud juhul valjendub suurendatud ajakulus pakkumise mitmekordsel
muutmisel. Labimdeldud struktuuriga digitaliseeritud arhiivide ning alusdokumentide
omamine aitaks kaasa sellele, et pakkumise koostamisega seotud t66tajad saaksid, tuginedes
varasemale kogemusele ja teadmusele, muuta ka mudgiprotsessid tbhusamaks.

Uldjoontes oli muugiprotsesside esimene ehk projekti hankimise faas autorite hinnangul
hésti korraldatud ning ka keskmine mdju kogu protsessile véike (8%). Siiski oli mdlema
projekti puhul margata esimese faasi protsessivoos sarnaseid komplikatsioone. Mélemal juhul
pidi projekti hankimise protsessi omanik koguma kolleegidelt tdiendavat lahteinformatsiooni,
et teha esmast otsust. Seega, kuna esineb korduvaid tlesandeid, siis on alust ka protsesse
korrigeerida (Leimann et al. 2003: 258; Gheorghe 2012: 47) Taiendava informatsiooni

hankimine toimus e-kirjade vahendusel ning nende koordinaatoriks oli mutgiassistent.
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Autorid leiavad, tuginedes Rodriguez, et al. (2020: 9-10) soovitustele, et seda protsesside
kéiku oleks vdimalik optimeerida digitaliseerimise abil. Interaktiivne ettevottesisene
ulesannete keskkond vaiks olla voimalik lahendus vajaliku informatsiooni kiiremaks
kogumiseks. Taolised keskkonnad vdimaldaksid koguda projektispetsiifilist informatsiooni,
faile jms Uhte kohta, mis vdimaldaks kdikidel vajalikel osapooltel (vajadusel ka
ettevottevalistel) padseda ligi vajalikule informatsioonile igal ajal ja muuta osakondade
vahelist koostood kiiremaks, labipaistvamaks ja selgemaks. Peale selle, vGib levaade
kolleegide t60 tegemise staatusest olla stiimuliks vastuse andmise kiirendamiseks.

Sarnaselt nagu projekti hankimise faasis, kditub mudgispetsialist kogu pakkumise
koostamise faasis protsessi koordinaatorina ning teeb pakkumise koostamisel teistele
tootajatele infopéringuid. Asjakohane digitaliseerimise suurendamine aitab ettevottel
kiirendada eesmargipérast infovahetust erinevate osakondade vahel. Sobiva projektijuhtimise
tarkvara kasutamine ettevottesisesel interaktiivsel infovahetusel nii projekti hankimise kui ka
pakkumise koostamise faasis tagab vaiksema infomira ja ajalise kokkuhoiu. Sisuliselt tekiks
juba projekti hankimise faasis tiheselt mdistetav staatuse tabel, mida midigispetsialist saab
kasutada info haldamiseks ja toollesannete méaramiseks. Peale selle oleks voimalik
projektijuhtimise platvormidele (les laadida vajalikke dokumente, mis on nahtavad kdikidele
olulistele osapooltele. Seeldbi muutub ka vajalike sisendinformatsioonide jagamine erinevate
osakondade vahel sujuvamaks. Digitaliseeritud susteemi pdhjal on voimalik jooksvalt 1&bi
viia hanke nduetele vastavuse kontrolli.

Valitud projektide kaardistamise ja kirjeldava statistika analtitsimisest lahtuvalt
tuvastasid magistritdo autorid ettevatte midgiprotsessides alljargnevad kitsaskohad:

1. Paralleelprotsesside koordineerimise vahene digitaliseeritus. Erinevate migiprotsessi
osapoolte vahelist infovahetust oleks voimalik kiiremaks, sisukamaks ja sujuvamaks
muuta. Erinevate osakondade vaheline l&bipaistvus on véhene. Kuna
mudgiprotsesside tdhusus s6ltub suurel maaral osakondade vahelisest koostdost, siis
on oluline, et konkreetse projektiga seotud to6tajatele oleksid kdik téoulesanded
selged ja piisavalt konkreetsed. Mdlema projekti puhul suheldi eeskétte e-mailide ja
telefoni vahendusel ning asjakohased failid laaditi ettevotte serveris vastavasse kausta.
Kuna eeskétt pakkumise koostamise osaprotsess toetub tugevalt osakondade
vahelisele koostddle, siis olulise sisendinfo (nt failid, hinnad, spetsifikatsioonid,
tagasiside jne) hajuvus erinevate platvormide vahel, ehk info kogumine erinevatest

allikatest, voib pdhjustada tdiendavat ajakulu.
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2. Muugiprotsesside kaigus oleks vdimalik suuremal méaaral realiseerida ettevotte
varasemal kogemusel tuginevat teadmust. Ettevotte mutgiprotsessidega seotud
teadmised ei ole susteemselt arhiveeritud, mis vdimaldaks teadmuse taaskasutamist.
Magistritoo autorid ei tuvastanud kaardistamisel kummagi projekti puhul varasema
teadmuse siisteemset kasutamist. Projekt B pakkumise faasis (joonis 2.6) on naha, et
protsesside omanik kisib taiendavat sisendinfot neljalt kolleegilt kokku kahel korral.
Paralleelne infokogumine ebatdhusate kommunikatsiooniviiside tottu, tekitab
protsesside kéigus taiendavat ajakulu.

3. Alamtegevuste kontsentreeritus miugiprotsessi omaniku katte, mille téttu tekib
protsessivoos Kriitilistel momentidel pudelikaela oht. Miligiprotsesside omanikul
(mudgiinsener, miugijuht, mudgispetsialist) on protsesside koordineerimisel keskne
roll. Muugiprotsessidesse oleks voimalik siisteemselt kaasata taiendavat assisteerivat
t06joudu, mida projektide puhul ei kasutatud. Muugiprotsesside kitsaskohaks on
protsesside hilisemas faasis kaasatud juristi toimingud. Vaadeldavate lepingute
labitootamine ja spetsiifikaga tutvumine tekitab protsessivoos tdiendavat ajakulu
(lepingute analutsile kulub 7-8 t6opdeva, vt Lisa 2).

Nagu eelmises peatiikis mainitud, siis Enefit Solutionsi mulgiprotsesside kaardistamisel
ja analutsimisel tuvastatud kitsaskohtade téiendavaks analtiusimiseks viidi miiugiosakonna
vOtmetGotajate seas labi ankeetkdsitlus, et saada kvalitatiivset tagasisidet kdesolevas t66s
sOnastatud kitsaskohtade osas. Valimisse kuulusid ettevdtte mulgiosakonna 6 spetsialisti
(taisvalim), kelle keskmine to0staaz Enefit Solutionsis oli 6 aastat ning keskmine tdokogemus
mutgivaldkonnas ronkem kui 12 aastat. Ankeetkisimustikus esitatud véited on vélja toodud
jargnevas tabelis 2.6 (Ik 41) ning néitab mulgiosakonna to6tajate hoiakuid vaidete suhtes.

,LAnkeetkusitluse vastused on kategoriseeritud kolme gruppi vastavalt hoiakutele: ,,jah*,,
kui tootajad valdavalt pigem ndustusid voi ndustusid taielikult; ,,ei, kui to6tajad valdavalt
pigem ei ndustunud voi ei ndustunud tldse ning ,,ebaselge®, kui hoiakuid ei olnud vdimalik
Uheselt kategoriseerida. Ankeetkisitluse vastuste analttsimisel 1&htusid t66 autorid tulemuste
kategoriseerimisel statistilistest néitajatest (mediaan, mood, keskmine). Kategoriseerimisel
lahtusime vastuste mediaanvéaartusest. Kui see oli suurem, kui 3, siis t60 autorid jareldasid, et
tootajad olid ankeetkusitluses sdnastatud vaitega ndus ning kui vaartus oli vaiksem, kui kolm
3, siis t00 autorid jareldasid, et vastajad ei ole antud véitega ndus. Juhul kui mediaanvaéartus
ei andnud Uhtset tulemust, analliisisid t60 autorid koostatud kirjeldavat statistikat: vastuste
keskmist ja moodi. Analiisi kdigus saadud tulemuse on toodud alljargnevas tabelis.
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Tabel 2.6

Ankeetkusimustikus esitatud vaited ning nende kategoriseeritud vastused

Véited Jah Ei Ebaselge

1. Enefit Solutionsi mlugiprotsesside kéigus kulutatakse liigselt
ettevotte ressursse (nt aeg, toOtajate arv).

X

2. Enefit Solutionsi mudgiprotsessides on totajate todjaotus piisavalt
selge ja tépne.

3. Enefit Solutionsi miiligiprotsessidega seotud tootajate vaheline suhtlus
on piisavalt kiire ja tapne.

4. Muugiprotsesse on voimalik tdhusamaks muuta, asendades e-kirjade
abil suhtlemist mdne muu kommunikatsiooni viisiga.

5. Mitgiprotsessid oleksid tdhusamad, kui ettevote tdotajad kasutaksid
tihte konkreetset mudgiplatvormi, kus oleks vdimalik nii suhelda,
vajalikke faile jagada, Ulesandeid jaotada ning jooksvalt pakkumise jaoks
olulisi faile kokku koguda.

6. Miugipakkumise koostamise kaigus esineb pakkumise mitmekordset
korrigeerimist, mida oleks voimalik valtida.

7. Uue mitigipakkumise koostamist aitaks kiirendada varasemalt
koostatud pakkumiste kéigus kogutud informatsiooni taaskasutamine.

8. Assisteeriva t00jou kaasamine aitaks mutgiprotsesse olulisel méaral
kiirendada.

9. Mulgiprotsesse oleks vdimalik muuta thusamaks, kui olemasolev
assisteeriv t60joud saaks vastavate juhenddokumentide pdhjal aidata X
kaasa ka keerukamate tooulesannete taitmisel.

Allikas: autorite koostatud ankeetkiisimustiku vastuste pohjal.

Kisimustiku 1. véide uurib midgiosakonna to6tajate hoiakuid ettevdtte
ressursikasutuse tbhususe osas. Véited 2-5 on seotud paralleelprotsesside koordineerimise
ning kommunikatsiooniga ettevotte miugiosakonnas. Ankeedi taitnud tootajad olid valdavalt
seisukohal, et ettevotte ressursse ei kasutata liigselt, kuid samas tlejadnud vaidete vastused
viitavad sellele, et ettevdttes esinevad aspekte, mida oleks vdimalik tbhusamaks muuta. 2
tootajat on arvamusel, et tdollesannete jaotus ei ole piisavalt tdpne ning 2 tdotajad pigem
ndustuvad, et tootajate vaheline suhtlus saaks olla kiirem ja tapsem. Uheltpoolt on see
kitsaskoht, mida peaks kdrvaldama, sest vaga oluline on see, et todtajad teaksid tapselt, mis
on nende toollesanded. Teisalt to0 autorid nendivad, et véidet 2 on voimalik mitmeti
tdlgendada, mistbttu tasuks sellesse ettevaatusega suhtuda. Pooled t66tajad ndustuvad sellega,
et e-kirjade abil suhtlemist saaks asendada tdhusama viisiga (vt Lisa 9). T66tajad olid
valdavalt ndus, et mudgiprotsessid oleksid tdhusamad, kui Enefit Solutions votaks kasutusele
the konkreetse muugiplatvormi operatiivsete ilesannete toetamiseks. To0tajate positiivne
hoiak konkreetse mutgiplatvormi kasutusele vtmise osas on vdga hea eeldus, et testida

taolisi platvorme muugiprotsesside tbhusamaks muutmisel.
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Kisimustiku véited 6-7 on seotud ettevotte varasemal kogemusel pdhineva teadmuse
arhiveerimise ja taaskasutamisega. Enamus vastajatest (66%) on seisukohal, et
muugipakkumise koostamisel ei esine pakkumise korrigeerimist, mida oleks voimalik valtida.
Seda on vdimalik péhjendada asjaoluga, et mulgipakkumise muutmine koostamise faasis
tuleneb hankija tapsustustest vdi muudatustest, mida ei ole mutgiosakonna to6tajatel
voimalik prognoosida. Vaatamata sellele, et pakkumise mitmekordset korrigeerimist ei ole
voimalik véltida, ndustusid peaaegu kOik vastajad (83%) tdielikult vaitega, et varasemalt
koostatud pakkumiste k&igus kogutud informatsiooni taaskasutamine kiirendaks uue
muugipakkumise koostamist. Saadud vastused annavad magistritd6 autoritele alust arvata, et
varasemate pakkumiste struktureeritud arhiveerimine ja taaskasutamine kiirendaks
muugipakkumiste koostamist, kuid ei pruugi aidata valtida pakkumise mitmekordset
korrigeerimist.

Kisimustiku véited 8-9 on seotud assisteeriva t66jou kaasamisega midgiprotsesside
kiirendamise eesmargil. Pooled vastanutest on pigem ndus véitega, et assisteeriva to6jou
kaasamine kiirendaks muugiprotsesside kulgu ning tiks vastaja oli sellega téielikult ndus.
Taiendavalt on vastajad valdavalt ndus (83%) vaitega, et mulgiprotsesse saab tdhusamaks
muuta kui suurendada assisteeriva t60jou voimekust tegeleda keerukamate kiisimuste
lahendamisega. Saadud tulemused on olulised, sest sarnaselt mutgiprotsesside analtsimisel
tuvastatud kitsaskohaga, tunnevad ka mutigiosakonna to6tajad, et assisteeriv t66joud aitaks
kiirendada mtgiprotsesside kulgu.

EttevOtte mlugiprotsesside kaardistamise, kogutud andmete analiiisimise ning
milligiosakonna tootajate kisitluse tulemusena sdnastasid magistritd6 autorid
mutgiprotsesside parendamiseks alljargnevad ettepanekud:

1. Paralleelprotsesside kiirendamine ning labipaistvuse suurendamine
projektijuhtimise platvormi abil. Digitaliseerimise suurendamine ettevotte
mudgiosakonnas vottes kasutusele projekti- vdi meeskonnajuhtimise tarkvara ning
selle juurutamine, muudab t66tajate vahelise kommunikatsiooni vahetumaks,
kiiremaks ning lisaks suurendab see l&bipaistvust osakondade vahel, samuti
vOimaldaks jéalgida protsessi kulgu. Projektijuhtimise tarkvarad tagavad ka
tooulesannete selge jaotamise. Soovitame Enefit Solutionsis testida mone tarkvara
kasutamist ning téiendavalt monitoorida selle mdju muugiprotsesside thususele.

2. Uurida taiendavalt, kuidas oleks vimalik varasemat teadmust stisteemsemalt
arhiveerida ja taaskasutada. Mulgipakkumiste koostamisel kogutava

informatsiooni struktuurne arhiveerimine ja taaskasutamine vGimaldab ettevottel
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kiirendada mdne varasemalt koostatud pakkumisega analoogse pakkumise kokku
panemist, vahendades seeldbi tdémahtu. Toetudes Kirjandusele, leiavad t66 autorid, et
see aitaks ka uusi pakkumisi kiiremini kokku panna ja varasemale kogemusele
toetumine valtida t60 kaigus tehtavaid vigu ning optimeerida dokumentide
vormistamise protsessi. Arhiveeritud informatsiooni abil on vdimalik kaardistada
erinevate hankijate / tellijate eripdrasid ning nendega juba pakkumise koostamise
algusfaasis paremini arvestada. Negatiivse asjaoluna kaasnevad slisteemide loomise ja
haldamisega taiendavad rahalised véljaminekud ja ajakulu - seega on vajadus
vastavaid platvorme ja nende kasutusele vdtmisega seotud asjaolusid ettevottes
konkreetsemalt uurida. Lisaks soovitavad t66 autorid lahemalt uurida ETO protsesside
automatiseerimist ning uurida, millised platvormid sobiksid just Enefit Solutionsi
ettevottega.

3. Assisteeriva t06jou teadmiste suurendamine. Teadmiste suurendamine véljadppe
vai erinevate juhenddokumentide abil, vbimaldab assisteeriva ametipositsiooniga
tootajatel lahendada keerukamaid tooilesandeid, mis vastasel korral kontsentreeruvad
mone vastava spetsialisti Ulesannete hulka. Spetsialistide lihtsamate to6ulesannete
delegeerimine assisteerivale to6tajale annab spetsialistile rohkem aega mdne olulise
keeruka iseloomuga probleemi lahendamiseks. Assisteeriva t66j6u kaasamine on
protsesside tohususe seisukohast vastuoluline kuna sellisel juhul suureneb
inimressursside kasutamine. Tingimusel, kui protsessi kiirendamisega saavutatud
tdhususe kasv kaalub tles taiendava inimressursi lisamise kulu, on selline tegutsemine
pdhjendatud.

Miugiprotsesside tdhususe analtitisimisel kasutati kahte tbhususnéitajat: aeg ja
inimressurss, mis on ettevdtte igapaevatoos vaga olulised. Nende kahe ressursi tdhusam
kasutamine vGimaldab suurendada konkurentsieelist. T60 autorid formuleerisid kolm
parendusettepanekut, mis vdivad muuta ettevottesisest kommunikatsiooni labipaistvamaks,
kiirendada pakkumiste koostamise protsessi faasi varasema teadmuse susteemse
arhiveerimise abil ning muuta kogu muugiprotsessi Kiiremaks suurendades assisteeriva t60jou
teadmisi selleks, et toetada spetsialistide igapdevatood. Magistritoos valja tootatud
parendusettepanekud toetuvad kahele valitud projektile ning ei kirjelda kogu ulatuses
miiigiosakonna uldist t66d. Taiendavalt on vastavalt protsessijuhtimise teooriale (vaata tabel
1.2), tarvis rakendada saadud parendusettepanekuid Enefit Solutionsis ning monitoorida

nende moju mudigiprotsesside tdhususele.
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Kokkuvote

EttevOtte aritegevus koosneb erinevate pohiprotsesside jadast, mille eesmark on
sisendressursside abil lahendada aritegevuseks vajalikke tlesandeid ning luua klientidele
véartust. Mulgiprotsessid on Uks ettevotte viiest pohiprotsessist, mille tegevused on
konkreetselt seotud madgitehingu labiviimisega, hdlmates endas kliendisuhete loomist,
kliendivajaduste ja ettevotte voimekuse tuvastamist, lahenduse pakkumist ning tehingu
vormistamist. Kéesolevas magistrito0ds keskenduti AS Enefit Solutions miugiprotsessidele
eesmaérgiga need kaardistada, tuvastada kitsaskohad ning to6tada vélja parendusettepanekud.
Miugiprotsesside tdhusust saab hinnata nii kvalitatiivselt kui ka kvantitatiivselt, kuid oluline
on see, et tbhususnéitajate valik oleks pdhjendatud ning haakuks konkreetse uuritava
probleemiga. Oigesti valitud téhususnaitajad ning nende analiiiisimine aitab ettevdtte juhtidel
teha paremaid juhtimisotsuseid. Protsesside tdhusus véljendub sisendressursside optimaalses
kasutuses, osapoolte vaga heas koostods ning Kiires ja labipaistvas kommunikatsioonis.
Magistritod autorid valisid ettevdtte madgiprotsesside tdhususe analltsimiseks kahe pdhilise
sisendressursi nditaja vaadrtused: aeg ja inimkapital.

EttevOtte protsesside jarjepideva tdhususe tagamiseks voi tdhususe suurendamiseks
asjakohaste muudatuste kaudu, on olemas erinevaid protsessijuhtimise distsipliine.
Protsesside parenduste strateegiline, péhjendatud ja kaalutletud rakendamine vdimaldab
ettevotte tegevust muuta efektiivsemaks, tdhusamaks, jatkusuutlikumaks ning suurendada
kliendile pakutavate lahenduste kvaliteeti, kasvatades seelébi ettevotte konkurentsivoimekust
ja kliendilojaalsust. Ariprotsesside edukaks juhtimiseks on olemas erinevaid distsipliine, mis
kirjeldavad protsesside kaardistamist, monitoorimist ning muudatuste rakendamist. Selleks et
parendada &riprotsesside tohusust on vdimalik kasutada ariprotsesside juhtimise distsipliini
BPM (Business Process Management), mille eesmark on driprotsesside jarjepidev
parendamine. Distsipliini valik sdltub konkreetsest olukorrast ning ettevotte eesmérkidest.
Ké&esolevas magistritdos labisid t66 autorid midgiprotsesside parendusettepanekute
valjatootamise eesmérgil just BPM distsipliinis kirjeldatud samme: protsessi
identifitseerimine, tuvastamine, analiiisimine ja mberkujundamine.

Ettevotte protsesside juhtimiseks ning tbhusamaks muutmise nimel on oluline
tunda hetkeolukorda protsesside identifitseerimise ja tuvastamise kaudu. Parendamise eeldus
on ettevotte olemasolevate protsesside kaardistamine, mis hdlmab endas dokumenteerimist,
defineerimist ja visualiseerimist. Kaardistamise kéigus koostatakse protsesside kohta as-is
mudel, mis kirjeldab kronoloogilises jarjekorras kdiki osaprotsesse ning nendega seotud
protsessiomanikke. Ariprotsessides, sh muugiprotsesside kaardistamisel enk modelleerimisel,



45

kasutatakse erinevaid modelleerimiskeeli, kuid antud t60s otsustati rakendada laialt kasutuses
olevat BPMN (Business Process Modelling Notation) graafilist notatsiooni.

Ké&esolevas magistritods kaardistati ja analttsiti AS Enefit Solutions mudgiprotsesse.
Enefit Solutions on Eesti Energia kontserni kuuluv energeetikavaldkonnas réatseplahendusi
pakkuv ettevotte. AS Enefit Solutionsit vdib tarneahela strateegia alusel kategoriseerida ETO,
engineer-to-order ettevotteks, mis tdhendab, et klientidele pakutakse suures osas unikaalseid,
kliendispetsiifilisi lahendusi. Magistrito0s voeti vaatluse alla ettevotte kahe suurprojekti
muugiprotsessid, mille kaardistamiseks ja tdhususe analttisimiseks viisid magistritoo autorid
ettevottes labi grupiintervjuud ning teostasid dokumendivaatlust. EttevGtte miiligiprotsessid
jagunesid kolmeks selgelt eristatavaks faasiks: pakkumise hankimine, pakkumise koostamine
ning pakkumise kinnitamine. Kaardistamise ja kirjeldava statistika analtiisimise tulemusena
selgus, et ettevottes kulub kdige rohkem aega ja inimressurssi just pakkumise koostamise
faasis, mis haakub ka vastava tarneahela strateegia alase kirjandusega. Sellest lahtuvalt
keskendusid magistritd6 autorid kitsaskohtade tuvastamisel eelkdige just pakkumise
koostamise faasi tegevustele.

Enefit Solutions AS-i miiligiprotsesside pakkumise koostamise faasi tegevuste
analliisimisel tuvastasid magistritdo autorid, et olemasolevate protsesside suurimad
kitsaskohad seisnevad:

1. Paralleelprotsesside koordineerimise / kommunikatsiooni vaheses digitaliseerituses,

2. Ettevotte varasemal kogemusel tugineva teadmuse vaheses realiseerimises uute

pakkumiste juures.

3. Alamtegevuste ja lahendamist vajavate Ulesannete liigses kontsentreerituses tihe

t0Gtaja katte.

Tuvastatud kitsaskohtade tadiendava uurimise nimel viisid magistritd6 autorid Enefit
Solutions AS-i miigiosakonna tootajate seas 1abi kitsaskohtade teemalise ankeetkusitluse,
mille eesmérk oli koguda asjakohast sisendinfot mudgiprotsesside parendusettepanekute
valjatéotamine.

Enefit Solutions AS-i milgiprotsesside kitsaskohtadele, asjakohasele kirjandusele
ning ettevotte miugiosakonna tootajate tagasisidele tuginedes sdnastasid magistritéo autorid
mudgiprotsesside parendusettepanekud:

1. Paralleelprotsesside kiirendamine ning labipaistvuse suurendamine projektijuhtimise

platvormi abil.

2. Varasemalt kogutud teadmuse ja kogemuste siisteemsemalt arhiveerimine ja

taaskasutamine.
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3. Assisteeriva t06jou taiendav véljadpetamine eesméargiga suunata neile teiste

spetsialistide to6llesandeid.

Magistritoo autorite poolt tehtud parendusettepanekute rakendamisega praktikas voivad
kaasneda ettevottes taiendavad rahalised kulutused ning ajakulu. Selleks, et hinnata tehtud
ettepanekute kogumdju miugiprotsesside t6hususele on vaja edasiste sammudena neid
konkreetsemalt uurida. Vastavalt BPM teooriale tuleks muudatused ettevéttes ellu viia, neid
monitoorida ning seejarel otsustada, et kas nende mdju tdhususele on kokkuvdttes positiivne,

neutraalne voi negatiivne.
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Projekt A hankimise tegevused ning nende toimumisajad

Projekti A hankimine

Tegevus Aeg

Paringu saabumine 09.09.2019

Paringu vélja saatmise aeg 09.09.2019

Tootmise ettevalmistamise juhi tagasiside 09.09.2019

Projektijuhi tagasiside (ndgemus hinnatasemest, kommentaarid tehnilise

nduete osas, pakkumisele lisatud kommentaarid) 12.09.2019 ja 13.09.2019
Otsus jatkata pakkumise koostamisega 12.09.2019

Allikas: autorite koostatud
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Projekt A pakkumise koostamise tegevused ning nende toimumisajad

Projekti A pakkumise koostamine
Tegevus

Aeg

Projekti analtusimine: jooniste uurimine, projekti- ja kvaliteedijuht arutlus
detailide osas. Tootmisjuhi tagasiside saamine.

Vastus tootmise planeerijalt: projekti esialgne ajagraafik on jdukohane
Materjali ja to6joukulu arvutamine
Esimese hinnapakkumise valmimine

Ulevaate valmimine vastavalt kliendi soovile materjalidest, eeldatavatest
kuludest, kommentaaridest, pakkumiste nduetest.

Pakkumise saatmine muugidirektorile koosk@lastamiseks
Mudgidirektori kinnitus

Pakkumise esitamine tellijale

Tellijapoolne muudatus lahteandmetes

Pakkumise 1. revisjon

Tagasiside tellijale hinnatasemest

Pakkumise 2. revisjon

Kliendikohtumine Soomes. Lepingueelsed tehnilised ning lepingutingimuste
labiradkimised tellija juures kahe parima pakkujaga.

Esimese lepingupdhja saabumine tellijalt
Lepingupdhja edasisaatmine ettevottesisesele juristile
Lepingu detailide tdpsustamine juristiga

Pakkumise 3. revisjon

Tarnegraafiku tapsustamine tellija poolt, mis tekitas kiisimusi matgijuht /
mudgispetsialistile.

Tekkinud kusimuste lahendamine - sisend tellijalt

12.09.-27.09.2019

27.09.2019
23.09-27.09
29.09.2019

30.09.2019
30.09.2019
30.09.2019
30.09.2019
07.10.2019
09.10.2019
15.10.2019
16.10.2019

4.11.2019
8.11.2019
11.11.2019

12.11-18.11.2019
18.11.2019

21.11.2019
26.11.2019

Allikas: autorite koostatud.
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Projekt A pakkumise kinnitamise tegevused ning nende toimumisajad

Porjekti A kinnitamine

Tegevus

Aeg

Tarnegraafiku tdpsustamine lepingus. Viimane lepinguversioon.

26.11.2019

Lepingu ja eelarve saatrmine mudgidirektorile allkirjatamiseks. Mudgidirektori Kinnitus. 26.11.2019

Juhatuse kinnitus
Allkirjastatud leping tellijalt paberkandjal

Ndukogu kinnitus
Lepingu allkirjastamine
Allkirjastatud dokumentide saatmine tellijale

27.11.2019
10.12.2019

16.12.2019

17.12.2019
17.12.2019

Allikas: autorite koostatud.

Lisa 4

Projekt B hankimise tegevused ning nende toimumisajad

Projekti B hankimine

Tegevus Aeg

Paring tuli sisse 22.11.2019
Paringu vélja saatmise aeg 29.11.2019
Hanke lingi jagamine allhankijaga A 29.11.2019

Kvalifitseerumise ja vastavustingimuste analttisimine
Hankeinfo saatmine divisjoni- ja osakonnajuhtidele
Uhiskoosolek allhankijaga. Allhankija ndusolek

Otsus jatkata hankega

22.11-29.11.2019
29.11.2019
04.12.2019
04.12.2019

Allikas: autorite koostatud.
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Projekt B pakkumise koostamise tegevused ning nende toimumisajad

Projekti B pakkumise koostamine

Tegevus Aeg

Hanke lingi jagamine allhankijatele 05.12.2019
Koosolek allhankijatega 06.12.2019
Obijekti kilastamine (allhankija A + 3 teist allhankijat). 1 allhankija jéi pérast

kilastust vélja. 6.12.2019
Hinnastamine

Hanke 1. pikendamise taotlus kiisimuste tdpsustamiseks 09.12.2019
Juristi kaasamine dokumentide Ulevaatamiseks 03.01.2020
Hanke 2. pikendamise taotlus lepingu kooskdlastamiseks 07.01.2020
Hanke 3. pikendamise taotlus hankemahu muutuse t6ttu. Oli vaja saada uuendatud

pakkumine tapsustatud tarneajaga 03.02.2020
Pakkumise valmimine 10.02.2020

Allikas: autorite koostatud.

Lisa 6

Projekt B pakkumise kinnitamise tegevused ning nende toimumisajad

Projekti B kinnitamine

Tegevus Aeg

Pakkumise saatmine muugidirektorile kinnitamiseks 10.02.2020
Muugidirektori kinnitus 10.02.2020
Juhatuse kinnitus 11.02.2020
No6ukogu Kinnitus 14.02.2020
Dokumentide esitamine riigihanke keskkonda 18.02.2020
Hankelepingu sdlmimine 17.03.2020

Lepingud allhankijatega

Projekti toosse panek, dokumentide tileandmine meeskondadele.

17.03.2020-17.04.2020

17.03.2020

Allikas: autorite koostatud.
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Lisa 7
BPMN kaardistuse simbolid

BPMN stimbol Seletus
1. . Bassein ja rada — kasutatakse tegevuste kategoriseerimiseks
s valitud tunnuse pdhjal. Autorid kasutasid protsesside maaramiseks
s teatud protsessiomanikule

2. O Slindmus protsessi start — viitab kogu protsessi esimesele sammule

3. O Stindmus protsessi 16pp — viitab kogu protsessi viimasele sammule

4. Stindmus sdnum — kaivitab vdi I6petab jargmise sammu

5. Tegevus — viitab lihtsaloomulisele tegevusele. Inimese simbol
viitab inimese poolt tehtavale tegevusele. Umbriku stimbol viitab
sonumile thelt inimeselt teisele.

6. Llus, valistav otsus — hindab protsessi kdiku ning eraldav voo

® kaheks erinevaks teekonnaks

7. Llus, paralleelsed protsessid — viitab paralleelselt toimuvatele
protsessidele

8. =) Andmeobjekt, andmete sisend — viitab andmetele mida on vaja
protsessis sisendina

9. Andmeobjekt, kogutud andmed — viitab andmetele, mis koguti
mdne protsessi tulemusena

m
10. g Andmekogu — stimboliseerib vdimalust andmeid koguda vGi

ligipd4su andmetele

Allikas: autorite koostatud (Object Management Group, 2010: 29-40).
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Lisa 8
Ankeetksitlus

AMETIPOSITSIOON:
KOGU MUUGITOO STAAZ:
TOOSTAAZ ENEFIT SOLUTIONS’IS:

Jargnevalt on esitatud Enefit Solutionsi mutgiprotsesside kohta esitatud véidete

kohta. Palume nendele vastata, valides kas: ,,ei ndustu iildse*, ,,pigem ei noustu®, ,,pigem

noustun®, ,,ndustun taielikult“ voi ,,ei oska 6elda“.

Mis on midgiprotsessid? Miudgiprotsesside alla kuuluvad kdik tegevused, mis on

seotud huvipakkuva projekti tuvastamisega, hinnapakkumise koostamise ja selle
kinnitamisega.

Mis on tdhusus? Mulgiprotsesside tdhusus néitab kui optimaalselt on nende

protsesside labiviimisel kasutatud ettevdtte ressursse (nt aeg, tootajate arv).

10.

11.
12.

Arvan, et:

Enefit Solutionsi mudgiprotsesside kéigus kulutatakse liigselt ettevotte ressursse (nt
aeg, tootajate arv).

Enefit Solutionsi midgiprotsessides on to6tajate td6jaotus piisavalt selge ja tdpne.
Enefit Solutionsi mudgiprotsessidega seotud todtajate vaheline suhtlus on piisavalt
Kiire ja tapne.

Miugiprotsesse on voimalik tbhusamaks muuta, asendades e-kirjade abil suhtlemist
mdne muu kommunikatsiooni viisiga.

Miugiprotsessid oleksid tdhusamad, kui ettevdte tdotajad kasutaksid Uhte konkreetset
muugiplatvormi, kus oleks véimalik nii suhelda, vajalikke faile jagada, lesandeid
jaotada ning jooksvalt pakkumise jaoks olulisi faile kokku koguda.

Miugipakkumise koostamise kaigus esineb pakkumise mitmekordset korrigeerimist,
mida oleks véimalik valtida.

Uue mudgipakkumise koostamist aitaks kiirendada varasemalt koostatud pakkumiste
kéigus kogutud informatsiooni taaskasutamine.

Assisteeriva t60jou kaasamine aitaks mutgiprotsesse olulisel méaral kiirendada.
Mudgiprotsesse oleks voimalik muuta tdhusamaks, kui olemasolev assisteeriv t66joud
saaks vastavate juhenddokumentide pdhjal aidata kaasa ka keerukamate tooilesannete
taitmisel.



Lisa 9

Ankeetklsimustiku vastuste kirjeldav statistika
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Viide Keskmine Standardhalve Mediaan Mood
Vdide 1 2,17 0,98 2
Vaide 2 3,33 1,21 3,5
Vdide 3 3,33 1,03 4
Véide 4 3,33 1,51 3
Véide 5 4,00 0,89 4
Vdide 6 2,50 1,38 2
Vaide 7 4,50 1,22 5
Vdide 8 3,67 1,03 4
Vdide 9 3,67 0,82 4

Allikas: autorite koostatud ankeetkusimustiku vastuste pohjal

Ankeetkusitluste vastuste koodid

Ei nbustu uldse
Pigem ei ndustu
Ei oska 6elda
Pigem ndustun
No6ustun taielikult

g B WN -
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Ankeetkisitluse vastuste jaotus Likerti skaalal

Eindustu Pigemei Eioska Pigem  Noustun
Vaide dldse ndustu Oelda  ndustun taielikult

1. Enefit Solutionsi miiligiprotsesside 1 4 0 1 0

kaigus kulutatakse liigselt ettevotte
ressursse (nt aeg, téotajate arv). 16,67%  66,67% 0% 16,67% 0%

2. Enefit Solutionsi mugiprotsessides on 0 2 1 2 1
tootajate toojaotus piisavalt selge ja tapne. 0% 33,33% 16,67% 33,33%  16,67%
3. Enefit Solutionsi mulgiprotsessidega 0 2 0 4 0
seotud tOotajate vaheline suhtlus on

piisavalt kiire ja tapne. 0% 33,33% 0% 66,67% 0%
4. Miilgiprotsesse on vdimalik 0 3 0 1 2
tbhusamaks muuta, asendades e-kirjade

abil suhtlemist mdne muu 0% 50,00% 0% 16,67%  33,33%
kommunikatsiooni viisiga.

5. Migiprotsessid oleksid tdhusamad, 0 0 2 2 2

kui ettevote tootajad kasutaksid lihte
konkreetset mudgiplatvormi, kus oleks
voimalik nii suhelda, vajalikke faile

jagada, tlesandeid jaotada ning jooksvalt 0% 0%  33,33% 3333% 33,33%
pakkumise jaoks olulisi faile kokku

koguda.

6. Mutgipakkumise koostamise kdigus 1 3 1 0 1
esineb pakkumise mitmekordset

korrigeerimist, mida oleks v6imalik 16,67% 50,00% 16,67% 0% 16,67%
valtida.

7. Uue miiligipakkumise koostamist aitaks 0 1 0 0 5
kiirendada varasemalt koostatud

pakkumiste kaigus kogutud 0% 16,67% 0% 0% 83,33%
informatsiooni taaskasutamine.

8. Assisteeriva t006jou kaasamine aitaks 0 1 1 3 1
mugiprotsesse olulisel maara! 0%  1667% 16,67% 50,00%  16,67%
9. Mulgiprotsesse oleks v8imalik muuta 0 1 0 5 0

tdhusamaks, kui olemasolev assisteeriv
t66joud saaks vastavate

juhenddokumentide pdhjal aidata kaasa
ka keerukamate todulesannete taitmisel.

0% 16,67% 0% 83,33% 0%

Allikas: autorite kaasatud.
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Summary
DEVELOPING PROPOSALS FOR IMPORVING THE SALES PROCESSES IN
ENEFIT SOLUTIONS AS

Kertu Mustonen, Saamuel Rdigas

Efficient and relevant business processes not only provide a competitive advantage in
the saturated markets, but also the possibility of optimizing the use of a company's resources.
Business process mapping enables us to identify existing bottlenecks, providing valuable
insights for justified managerial decisions. Sales processes are one of five key processes in an
organization, which are connected to the sales of products and/or services. They include
establishing customer relationships, the pathway to a sales transaction, the actual sales, and if
needed, after-sales services. As complex engineer-to-order, business to business companies
focus often on tailored solutions based on a specific customer’s needs, the significance of
efficient sales processes becomes increasingly evident.

The aim of this thesis is to develop proposals for improving the sales processes in
Enefit Solutions AS. Thus, the following research tasks have been proposed:

e To define business and sales processes.

e To provide an overview of the concept of sales process efficiency.

e To provide an overview of ways to improve sales processes.

e To create an as-is process model of the investigated Enefit Solutions AS’s sales
processes.

e To identify the investigated sales processes’ bottleneck.

e To develop proposals for improving the investigated Enefit Solutions AS’s sales
processes.

There are quantitative and qualitative ways of measuring the sales process efficiency,
albeit the importance lies also in the justified and limited selection of the key performance
indicators, as these will later affect the business decisions. The efficiency of sales processes is
reflected in the optimal use of resources, cooperation, and integration of various business
units. In this thesis, the authors picked two indicators to measure efficiency: time and human
resources.

Strategic improvements for process improvements enable to transform the company’s
operation more efficient, effective, sustainable and increase the quality of solutions, which

are offered to the customers, thereby increasing the company’s market competitiveness and
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customer loyalty as well. An extensive body of literature exists on the Business Process
Management discipline, which provides six steps for developing the improvements for
processes. In this thesis, three of the steps were fulfilled to achieve the goal of the thesis,
which includes the process identification, process discovery and process analysis. As a result
of process discovery, as-is process models were provided, based on the Business Process
Model and Notation, BPMN language, and the analysis offered insights to the bottlenecks of
current sales processes.

Based on the as-is process models, the authors were able to identify the possible
bottlenecks within the sales processes. These insights were used to develop a Likert-type
questionnaire for Enefit Solutions AS sales staff, to further investigate the attitudes towards
the arguments created in connection to the efficiency of the sales processes. Finally, three
proposals were formulated to improve the sales processes of Enefit Solutions AS within the
frames of chosen key performance indicators. As the thesis holds limitations, it is important
to further investigate the related literature and the solutions, which could be implemented in
an engineer-to-order company, as they may hold significant positive effects to the efficiency
of the company.
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