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SISSEJUHATUS

MS Balti Trafo OU on 1997. aastal loodud saksa kapitalil pdhinev ettevdtte. MS Balti
Trafo OU puhul on tegemist tootmisettevdttega, milles rakendatakse protsessipdhist
juhtimist ja osakondade tegevus on kirjeldatud protsessikdsiraamatus ning
eraldiseisvates protseduurides. On oluline, et protsesside kirjeldused ja nende jérgimine
oleksid auditeeritud ning aja jooksul tdiendatud vdi muudetud. Diplomitdd autor peab
nimetatud ettevottes vajalikuks t66 raames tehtavat protsessipdhise juhtimise hindamist,
kuna selleteemalist uurimust MS Balti Trafo OU-s eelnevalt tehtud ei ole.
Dokumentatsiooni ja selle nduetele vastavust jalgitakse auditite kdigus kindla aja tagant.
Kéesoleva t66 pohiline idee on saada hinnang protsessipdhise juhtimise rakendamisele
ettevotte tootajate poolt ja selle pohjal leida ilmneda vdivad puudujdédgid voi mingi osa
selgusetus. On oluline, et koik to6tajad moistaksid sOnastatud protsesse ja protseduure
tiheselt ja selgelt, seetottu tuginetakse lisaks ettevotte juhtkonna, tootmisosakonna
juhtide ning nende asendajate ja spetsialistide hinnangule ka tootmistdotajatele esitatud

kiisimustiku tulemustele.

Protsessipdhise juhtimise olemusest arusaamiseks on vaja eelnevalt kisitleda ja uurida
selle arengut ja sellega seotud moisteid, mille tulemusena saab protsessipohise juhtimise
spetsiifika ja olemuse pdhimote lihtsamini mdistetavaks. To66 —koostamiseks
defineeritakse erinevate autorite toel ka é&riprotsess, pohi- ja tugiprotsess ning
tootmisprotsess. Kvaliteedijuhtimine on seotud protsessijuhtimisega ning seetdttu
kisitletakse kdesolevas t6ds MS Balti Trafo OU-s rakendatud iriprotsesside tShususele
keskendunud kvaliteedijuhtimissiisteemi mudelit ISO 9001:2008. Diplomitd6 autor toob
vélja moistete seletused erinevate teaduslike allikate ja autorite pdhjal, et anda iilevaade
erinevate teoreetikute ja praktikute nidgemustest ning arusaamadest ja seeldbi luua

ettekujutus nende moistete olemusest ja sisust kdesoleva t60 koostamiseks.



Diplomitéd eesmirk on hinnata protsessipdhise juhtimise kiipsust MS Balti Trafo OU-s

kasutades kiipsusmudelit, anda soovitusi parendamiseks. Eesmaérgist tulenevalt piistitab

t60 autor jargmised uurimisiilesanded:

o Selgitada protsessipohise juhtimise olemuse ja spetsiifikat erinevate autorite toel.

e Selgitada protsessipohise juhtimise kiipsuse hindamiseks kasutatavaid
kiipsusmudeleid ning leida sobivaimad.

e Selgitada kvaliteedijuhtimissiisteemi Seost protsessijuhtimisega.

e Anda iilevaade MS Balti Trafo OU tegevusest.

e Anda iilevaade protsessijuhtimise rakendamisest MS Balti Trafo OU-s.

e Teostada protsessipohise juhtimise kiipsuse hindamine ning tulemuste pdhjal teha

jareldused ja esitada soovitused parendamiseks.

Esimese kiisitluse valimisse kuulub juhtkond (4 liiget), spetsialistid (3 tooteinseneri, 4
ostu-miitigi osakonna tOOtajat, laojuhataja), tootmisosakonna juhid (5) ja
tootmisosakonna juhtide asendajad (9). Teine kiisimustik koostatakse tootmistootajatele

ning valim on juhuslik.

Diplomitoé on jagatud kahte peatiikki. Esimene peatiikk keskendub teoreetilisele
taustale, késitletakse teemasid nagu protsessipohise juhtimise olemus, kiipsusmudelid
protsessipohise juhtimise hindamiseks ja kvaliteedijuhtimine ISO 9001:2008 pdhjal.
Too teises osas antakse lilevaade uuritavast ettevOttest ning viiakse 1dbi uuring
selgitamaks vilja MS Balti Trafo OU protsessipdhise juhtimise rakendamise kiipsustase
ja anda selle pohjal hinnang protsessipohise juhtimise rakendamisele. Vastavalt
vajadusele tehakse ettepanekud ja soovitused juhtimise edukamaks ja sujuvamaks

toimimiseks.

T66s kasutatav teoreetiline materjal kogutakse suures osas andmebaasidest Emerald ja
Ebsco. To6 empiiriline osa pohineb kiipsusmudeli pohjal koostatud kiisimustikel ning

ettevottesisestele dokumentidel.



1. PROTSESSIPOHINE JUHTIMINE, SELLE HINDAMINE
JA KVALITEEDIJUHTIMINE

1.1. Protsessipohise juhtimise olemus, spetsiifika ja areng

Protsessipohise juhtimise aluseks on protsesside olemasolu ja nende sdnastus. Protsessi
definitsioone on erinevaid, kuid pdhimdte on lihene — protsessi kdigus muudetakse
sisendid valjunditeks. Juhul, kui ettevottes on kasutusel erinevad protsessid, saame
radkida protsesside juhtimisest ja protsessipohisest juhtimisest. Kdesoleva alapeatiiki
eesmirk on méiiratleda protsessidele ja protsessipohisele juhtimisele omased tunnused
erinevate autorite toel ning vaadelda lithidalt juhtimise arengut, mille tulemuseks on

tdnapdevase protsessijuhtimise olemus.

Mojusaks toimimiseks peab organisatsioon vilja selgitama ja juhtima arvukaid
kaastegevusi. Ressursse kasutavat tegevust, mida juhitakse, et vdoimaldada teisendamist
sisenditest viljundid, vdib vaadelda protsessina. Uhe protsessi viljund moodustab sageli
otseselt  jargmisele protsessile  sisendi. Protsesside siisteemi  rakendamist
organisatsioonis koos nende protsesside madratlemisega, vastastikuste mojude ja nende
juhtimisega vdib vaadelda kui protsessikeskset lihenemisviisi. Uheks protsessikeskse
lihenemisviisi eeliseks on protsesside siisteemi eri protsesside ning nende koosluste
vaheliste seoste ja vastastikuste mojude pidev ohje (Kvaliteedijuhtimissiisteemid-
Nouded 2000: 9). Ajatu viis igat tiilipi t60 tdiustamiseks on kasitleda seda protsessina.
Selleks tuleb kehtestada sellele formaalne struktuur — maéédratleda algus, 10pp ja
vaheetapid, vilja selgitada kliendi koht selles, tulemusi mddta, hinnata selle praegust
toimimist ja 10puks seda parandada. Selline protsessipdhine ldhenemine on viga levinud

(Davenport 2010: 18).

Kvaliteedijuhtimissiisteemi  piires kasutatuna tdhtsustab selline ldhenemisviis

(Kvaliteedijuhtimissiisteemid - Nouded 2009):



e nduete mAistmist ja tditmist,
e vajadust analiiiisida protsesse véértuse lisandumise seisukohalt,
e protsessi toimimise ja mdjususe tulemuste saavutamist,

e protsesside pidevat parendamist objektiivsete modtmiste alusel.

Selleks, et parandada ja tdiustada teeninduse kvaliteeti tootmisettevotetes, on vaja vilja
tootada  protsesse, mis sisaldavad klientide tagasiside pohjal koostatud
kvaliteediparendusi. Klientide tagasiside on {iildjuhul saadaval ldbi siisteemi, mis
sisaldab niiteks vearaporteid, klientide kaebusi, ja on tihti kasutatav teeninduse
paremaks muutmiseks (Cronemyr, Witell 2010: 27). Uheks sellise protsessi
voimaluseks on kliendirahulolu uuringud, mis sisaldavad klientide hinnanguid
erinevatele ettevotte poolt pakutavatele teenustele ja tegevuse toimimisele, lisaks on
jéetud voimalus esitada kaebusi, tuua vélja kitsaskohti, teha ettepanekuid. Teiseks
voimaluseks voib pidada mittevastava toote reklamatsiooni kdsitlemise jaoks koostatud
protsessi kirjeldust, mis sisaldab vea kirjeldust, tekkepohjuse véljaselgitamist ja
tootmises tehtavate muudatuste voi lmberkorralduste maédratlemist ning tootajate

timber- voi tdiendOppe vajadust

Protsess on iildmadiste, mis kirjeldab tegevuste ja vahendite kogumi jérjestuse loogikat
koikidel tasemetel — varustamisel, makro- ja alamprotsesside juures, tegevuste,
tilesannete ja protseduuride juures (Paim et al 2008: 723). ISO standard defineerib
protsessi kui rida seotud voi iiksteisest soltuvaid tegevusi, mille tulemusena muudetakse
sisendid valjunditeks, sisendid on tavaliselt teiste protsesside véljunditeks. Protsessid on
organisatsioonis planeeritud ja tdide viidud kindla kontrolli all, et lisada véartust

(Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2005: 11).

Protsessi omanik on isik, kes vastutab protsessi ajakohasuse ja korrektsuse eest.
Soovitatavalt médratakse protsessi omanik igale kaardistatud protsessile ning isiku
tasemel. Protsessi omaniku rolli médramine osakonnale voi struktuuriiiksusele ei ole
soovitatav, kuna sellisel juhul vastutus hajub ning omaniku roll jaib sisuliselt tditmata.
Protsessi omaniku peamised iilesanded on (Avaliku sektori driprotsessid 2014: 12):
e Protsessikaardistuse tulemite vastuvdtmine kaardistustoogrupilt. Sageli kuulub

kaardistustoogruppi ka protsessiomanik ise.



e Protsessi muudatusettepanekute kogumine to6tajatelt voi muudelt huvigruppidelt.

e Protsessi reguleeriva digusruumi muudatuste jilgimine ja osalemine selle
kujundamises.

e Protsessimuudatuste viljatdotamine ja kooskolastuste korraldamine.

e Protsessidokumentatsiooni ajakohastamine.

e Protsessi eesmérkide ja tegevuste tutvustamine sisemistele ja vilimistele

osapooltele.

Garvin defineerib protsessi kui iilesannete ja tegevuste kogumit, mis {iheskoos loovad
sisenditest véljundid. Olenevalt organisatsioonist vdivad olla nendeks niiteks
materjalid, informatsioon ja inimesed. Lisaks jagab ta protsessid kaheks -
pohiprotsessid ja tugiprotsessid. Pohi- ja tugiprotsessidel on mitmeid {ihiseid jooni.
Molemad holmavad jérjekorras olevaid seotud, vastastikku soltuvaid tegevusi, mis
tiheskoos muudavad sisendid valjunditeks. Molemal on algus ja 16pp ning Kliendid, kes
voivad olla nii organisatsioonisisesed kui ka -vilised. Peamine erinevus nende kahe
vahel on nende viljundite iseloom. Tiitipiliselt loovad pdhiprotsessid toodet ja teenust,
mida tarbivad vilised kliendid, samal ajal kui tugiprotsessid tekitavad informatsiooni ja
plaane, mida kasutavad sisemised kliendid. Sel pdhjusel kisitletakse neid liike
eraldiseisvatena, kuigi tavaliselt peavad nad olema kasutusel iiheaegselt ja toetama

tiksteist (Garvin 1998).

Protsessipohine ldhenemine turunduse ja kvaliteedi osas paistab eelkdige silma
protsessijuhtimisele orienteeritud organisatsioonides. Organisatsioonides, milles
rakendatakse kvaliteedijuhtimise kontseptsiooni, on peamine pdhimodte protsessidele
orienteeritus &ripraktikas. Sellise tegevuse rakendamine on lihtsamini kohandatav
joulises ja paindlikkus ettevottes (Tadi¢ et al 2012: 2). Protsessid on elutdhtsad
tthendusliilid kliendi vajaduste ja soovide ning valmistoote vOi teenuse
kohaletoimetamise vahel. Protsess on mote, mille abil organisatsioon ja tema too6tajad
viivad tdide oma eesmirke voi missiooni (Jones 1994: 25). Protsesse vaadeldakse kui
varasid, mis vajavaid investeeringuid ja arendamist selle ajani, kuni nad saavad
kiipseks. Seega, protsessikiipsuse kontseptsioon on saamas jarjest tdhtsamaks, kui
ettevotted votavad kasutusele protsessijuhtimise pohimétted (McCormack et al 2009:
793).



Klassikalises kasitluses hakkasid esimesed siistematiseeritud protsessipdhise juhtimise
pOhitded levima 19. sajandi 10pul koos masstootmise kasutusele votmisega, mis asendas
senise kdsitoondusliku meistrikeskse motteviisi tulemusele orienteeritud protsessikeskse
lahenemisega. Tiivustatuna protsessipdhise juhtimise edust tootmissektoris levis
moddunud sajandi 80ndatel ja 90ndatel aastatel protsessipdhise juhtimise motteviis ka
teenindussektorisse ja avalikku sektorisse. Tolleaegsed toovahendid ja rakenduspraktika
olid sageli piiratud ning ei voimaldanud saavutada markimisvéarseid tulemusi. Seetottu
leidus palju meetodis pettunuid, kes nidgid protsessikaardistuses pigem tiiiitut
lisakohustust mitte vahendit organisatsiooni tookorralduse parendamiseks. Tanapédevaks
on tdovahendid arenenud ja rakenduspoliitika ennast paljude edukate juurutuste pdhjal
toestanud ning voib julgelt Gelda, et Gige ldahenemise korral sobib protsessipohine
juhtimine pea koikidesse eluvaldkondadesse (Avaliku sektori driprotsessid). Nimetatud
allikas on koostatud avalikule sektorile protsessikésiraamatuna, kuid kuna tildosas
toodud kirjeldused ja seletused on iileiildised ning ei puuduta otseselt ainult avalikku
sektorit, siis leiab diplomitoo autor, et sellise allika kasutamine on antud kontekstis igati
oigustatud. Eelnevalt viljatoodud protsessipohise juhtimise arengut kinnitab ka Paim et
al (2008: 695) artiklis kujutatud joonis. Diplomit66 autor tolkis selle eesti keelde ning
joonis asub lisas 3. Nimetatud joonis kujutab ajalist protsessijuhtimise kontseptsiooni

arengut.

,Protsesside juhtimine (management of processes) on individuaalsete protsesside
juhtimise, opereerimise ja parendamise meetod. Protsessijuhtimine ehk protsessipohine
juhtimine (process management, management by process) on organisatsiooni Kkui
vastastikku seotud protsesside siisteemi juhtimine ja iilevaatus. Selle tegevuse eesmark

on nii dritegevuse tulemuste kui ka protsessi toimivuse parendamine (Tammaru 2012).

Protsessijuhtimise eesmérk on (ibid):

e suurendada kliendikesksust, organisatsioonisisest ning organisatsioonide
omavahelist koost6dd ja konkurentsivoimet;

e tohustada sisemisi protsesse ehk samaaegselt tosta kvaliteeti, vihendada kulusid ja
lithendada aega;

e muuta tegevus libipaistvaks ja jélgitavaks;

e tagada kogu organisatsiooni eesmérkide ja tegevuste kooskola;
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e muuta organisatsioon elastsemaks ja kiirelt reageerivaks.

Seoses siiveneva globaliseerumisega on ettevotte efektiivse protsessipohise juhtimise
rakendamine muutunud jérjest olulisemaks. Paljud tegurid esitavad viljakutse suurtele
ja viikestele ettevotetele tasuvuse ja ellujddmise kiisimuses, nendeks on niiteks
(Simchi-Levi et al. 2000, viidatud Ko et al 2009: 744-745 vahendusel):

e toodete tellimuste sageduse kasv,

e vajadus kiire infolitkumise jérele,

e Kkiire otsuste tegemine,

e vajadus kohaneda muutustega,

e suurem rahvusvaheliste konkurentide arv.

Ariprotsesse kisitletakse ettevdtte olulise komponendina. Nende edukas juhtimine aitab
parandada kohta turul, juhtimisalaseid otsuseid ja ettevotte toimimist. Efektiivselt
toimivaid &riprotsesse peetakse peamiseks eristumise vOimaluseks globaalsel turul
(Seethamraju 2012: 532). Ariprotsess on jirjepidev t6d, mis loob viirtust.
Formaalsemalt voib seda kirjeldada kui organiseeritud grupi tegevust, mille tulemuseks
on kliendi védrtustamine. Protsessi fookus ei ole suunatud eraldiseisvatele t66osadele,
mis omaette ei oma Kliendi jaoks mingit véartust, vaid pigem tegevuste grupile, mis
efektiivse koost6o tulemusena loob véartuse kliendile (Hammer, vaadatud 26.03.2014).
Traditsiooniline driprotsessi definitsioon périneb tootmisest. Selleks, et pakkuda {ihtset
definitsiooni, peab arvesse viotma teadmistemahukaid ja portfellijuhtimise protsesse.
Uks ulatuslik kirjeldus driprotsessidest on: driprotsess on korduv seotud tegevuste kogu,
mille on kédivitanud drijuhtum ja mida viib 1&dbi grupp inimesi ja/vdi masinaid. See
toimub ettevotte sees vOi erinevate ettevotete vahel, realiseerides ettevotte eesmaérke

ning on suunatud sise- ja viliskliendi rahulolule (Van Looy et al 2011 : 1123).

Ariprotsesside juhtimine (Business Process Management) kerkis esile kui akadeemiline
distsipliin 1990ndate keskpaigas,  jdrgnedes Hammeri ariprotsesside
timberkorraldamisele (business process reengineering) ja Davenporti protsessi
innovatsioonile (Bruin 2009: 1:1). Ariprotsesside juhtimise siisteem ja meetodid aitavad

ettevotetel saavutada optimaalse toimimise keskkonnas kus nad tegutsevad ja
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jarjepidevalt tdiustuda tehnoloogilistel jarjepidevatel driprotsessidel (Smith, Fingar

2004: 1).

Smith ja Fingar (2004: 2) toovad vilja kolm é&ricesmérki. Organisatsioonid peavad
saavutama ja pidevalt tdiustama elutsiikli juhtimise siisteemi &riprotsessides, nad
nimetavad seda vOimekuse arendamiseks. Kasutades saavutatud protsessijuhtimise
siisteemi, peavad ettevotted saavutama ja pidevalt tdiustama &riprotsesside disaini, et
jouda defineeritud dricesmirkideni — see on protsesside arendamine ja uuendamine.
Kasutades loodud protsessidisaini, loob ja arendab ettevote dritegevust, see on tegevuse

arendamine.

Ariprotsesside juhtimine (edasipidi ka BPM) on viis jilgida ja kontrollida ettevdttes
toimuvaid protsesse. See on tdhus meetod protsesside efektiivse ja otstarbeka toimimise
kindlaks tegemiseks, mille tulemusena saavutatakse paremini toimiv ja kulusddstlikum
organisatsioon (What is Business..., vaadatud 23.03.2014). Ariprotsesside juhtimine on
terviklik ldhenemine, mis keskendub organisatsiooni ja klientide vajadustele. See
edendab ettevotete efektiivsust ja tohusust, piilides samal ajal parendada innovatsiooni,
paindlikkust ja tehnoloogia integratsiooni. BPM kéigus piilitakse protsesse pidevalt
parandada, seega voib driprotsesside juhtimist kirjeldada protsesside optimeerimisena.
Selline juhtimine vdimaldab organisatsioonidel olla efektiivsem, tShusam ja muutustega
paremini toime tulla (Ariprotsesside juhtimine, vaadatud 23.04.2014). Praktikas
tdhendab  driprotsesside  juhtimine seda, et ettevottes ei ole keskseks
struktuurielemendiks enam tiiksus, vaid dariprotsess vOi selle etapid. Ka tulemusi
moddetakse liksuste asemel protsessi etappide, vO1 veel parem terve driprotsessi 10ikes

(Talmar 2011).

Madistet tootmine v3ib késitleda kahest erinevast aspektist lahtudes (Reiljan 2002: 129):

e Tootmine kui valmistamine — tdhendab vahetut tooraine t66tlemist, mille tulemusel
saadakse pool- ja valmistooted. Esiplaanil on siinjuures tehniline aspekt,
majanduslik jadb tahaplaanile.

e Tootmine kui ettevotte funktsionaalne valdkond — haarab ettevotte majanduslikke

otsuseid selle kohta, mida toota, kui palju toota, kuidas toota.
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Tootmist voib pidada iga ettevotte siidameks. See on valdkond, kus valmistatakse firma
tooted ja teenused. Sdltuvalt ettevotte tegevusvaldkonnast on tootmise sisu erinev.
Ettevottel tuleb enda jaoks strateegilise otsusena paika panna kindel kvaliteeditase (ibid
129-130). Efektiivne tootmise plancerimise meetod méingib protsessipdhises
tootmisettevottes olulist rolli, sest toormaterjali, energia tarbimise ja tootmisliini
hooldamise kulud on vdga suured. Esmatihtis on kasutada efektiivset tootmiskorralduse
meetodit ja optimeerida tootmisplaneerimine. Nende tdiustamine on eluliselt téhtis, Kui
tahetakse tdiustada tootmise tGhusust, vihendada tootmiskulusid ja piisida arvestataval
kohal suurenevas konkurentsis (Feng et al 2011: 4223). Seega peavad olema tootmisega
seotud pdhi- ja tugiprotsesside reguleerimiseks sdnastatud protsessid, mis on iiksteisega

seotud ja seotuse 10pptulemuseks on vdimalikult optimaalselt toodetud valmistoodang.

1.2. Ettevotte protsessipohise juhtimise kiipsuse hindamine

Ettevottes, kus on  rakendatud protsessipdhise juhtimine, on vdimalik teostada
sonastatud protsessidel pohinev protsessikaardistus. Nimetatud vdimalus pakub
ilevaadet ettevottes toimuvatest protsessidest ja nende mdjudest iiksteisele. Ettevotte
protsessipohise kiipsuse hindamiseks kasutatakse kiipsusmudeleid. Neid on aja jooksul
koostatud mitmeid ning konkreetsele ettevottele sobivaima leidmine voib votta aega.
Voib tekkida olukord, kus oleks mdistlik kasutada mitme erineva kiipsusmudeli pdhjal

koostatud varianti, et see sisaldaks ettevotte hindamiseks vajaminevaid peamisi punkte.

Tiia Tammaru (2008) on avaldanud artikli pealkirjaga ,, Protsessipohine juhtimine on
eelkdige motteviis®, kus ta titleb: ,,Protsesside kaudu toimub organisatsiooni eesmarkide
ja strateegia elluviimine ning tulemuste saavutamine. Protsessikeskses organisatsioonis
tuginevad otsused faktilisele ja usaldusvédrsele informatsioonile, mis on seotud
olemasolevate ja planeeritud tulemustega, protsesside ja siisteemide suutlikkusega,
poolte vajaduste, ootuste ja kogemustega, teiste organisatsioonide, sealhulgas

konkurentide, tulemustega®.

Protsessipohise juhtimise aluseks on organisatsiooni protsessikaardistus ja protsesside
dokumenteerimine, mis annab hea iilevaate organisatsiooni toimimise pdhimotetest,
ilesannete jaotusest ja ressursikasutusest. Protsessikaardistus loob head eeldused ka

toimiva mdddikutesiisteemi véljatootamiseks ning organisatsiooni efektiivsuse
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tostmiseks. Protsesside kirjeldamise ja optimeerimisega on organisatsioonid tegelenud

juba pikemat aega (Avaliku sektori driprotsessid 2014: 2).

Protsessikaardistus on organisatsiooni t00 kirjeldamine, mille kdigus tuvastatakse mingi
kitsama funktsiooni vOi eesmérgi saavutamiseks vajalikud erinevad tegevused,
osapooled, nende vahelised seosed ja toimimisloogika. Valdavalt on organisatsioonid
iiles chitatud vertikaalse struktuuriga, see tdhendab, et nad on liigendatud
funktsioonipohisteks osakondadeks voi alliiksusteks. Protsesside dokumenteerimise
suurim valjakutse on, kuidas kaardistuse kédigus kogutud info kirja panna viisil, mis
tagab selle mugava haldamise ning pakub kasutajale hea iilevaate organisatsiooni
protsessidest. Reeglina on organisatsioonis protsesse palju, need on omavahel seotud
ning neid haldavad erinevad inimesed, seetottu sisaldab protsessidokumentatsioon
suurel hulgal dokumente, mille haldamiseks on vaja kehtestada iihtsed reeglid.
Protsessidokumentatsiooni on voimalik sdilitada mitmel erineval viisil. Enimlevinud
neist on failisiisteem, veebiportaal ja paberkaust (Avaliku sektori driprotsessid 2014: 3,
19 ). Protsessikaardistus on meetod, mida kasutatakse protsesside detailseks esitluseks,
keskendudes nende tdhtsatele elementidele, mis mojutavad nende toimimist. Juhatus
kasutab protsessikaardistust, et saada ettevottest iilevaade iihe pilguga. Kaardistuse tase
varieerub {ilevaatlikust makrokaardistusest kuni vdga detailse mikrokaardistuseni.
Protsessikaardistust teostatakse tavaliselt kasutades kolme sammu (Soliman 1998: 811):
e toodete ja teenuste identifitseerimine ja nendega seotud protsesside alguse ja 10pu

punktide médramine;
e andmete kogumine ja ettevalmistus;
e andmete kandmine visuaalsesse esitlusse, et selguks kitsaskohad, raisatud

tegevused, hilinemised ja pingutuste kordused.

Aja jooksul suurenevad joupingutused ja initsiatiiv protsesside juhtimiseks ja seetottu
jagavad juhid tihist muret, kuidas hinnata meeskonnat66 tulemusi ja kdikide protsesside
iileiildist seisundit ning efekti. Uks lahendus on pidevalt kasvav protsessikiipsuse
hindamise valdkond, kus luuakse jarjest enam uusi mudeleid. Mudeleid kasutatakse
protsessi hetkeolukorra ja toimimise hindamiseks ning analiiiisi tegemiseks, et hinnata

vajadust ja teostada parendusi (Saco 2008: 11-12). Lisaks konkreetsete protsesside
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hindamisele on vdimalik kiipsusmudeleid kasutades hinnata ka terve ettevotte

toimimist.

Kiipsusmudelid on edendav ldhenemine ettevotte protsesside ja driprotsesside juhtimise
voimekuse parendamiseks. Tegelikult on analoogseid kiipsusmudeleid juba nii palju, et
praktikud ja teadlased seisavad silmitsi riskiga kaotada neist lilevaade (Roglinger 2012:
2). Et kavandada sobilikku kiipsusmudelit, tuleb alustada koigepealt kriteerumite
maédramisest, millele hilisem analiiiis tugineb. Neid kriteeriumeid v3ib defineerida kui
edutegureid ja nende moddikuid. Definitsioonide leidmiseks on voimalik kasutatada
teemaga haakuvat kirjandust ja toOstuspartnerite kogemusi kliendisuhete ja

tootearenduse teemadel (Jochem et al 2011: 380).

Poliitika ja
strateegia

Tootajad

Teadmiste
jagamine ja
tdiendamine

Innovatsiooni
impulsid

Infostisteem Partnerlus ja

ressursid

Protsesside
kujundamine

Joonis 1. Votmeprotsesside jaotumise ndide (Jochem et al 2011: 380).

Joonisel 1 on vilja toodud néitliku kiipsusmudeli kategooriad, mis on jagatud seitsmeks
vOtmeprotsessi osaks. Igale votmeprotsessile on méaaratud edufaktorid, mis koosnevad
teadmistest,  protsessist  ja  kvaliteedile  suunatusest.  Protsessispetsiifilistel
votmeprotsessidel on omad edufaktorid ja neid saab soovi korral laiendada (ibid).
Vaotmeprotsesside arv sdltub organisatsiooni olemusest ja sellest, kuidas juhatus on
struktureerinud need protsessid. On ettevotteid, kes sdnastavad ainult viis

votmeprotsessi, kuid niiteks IBM on sonastanud neid 23 (Jones 1994: 25).
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Kaasaegses organisatsioonis on protsessi ja ettevotte kiipsusmudeli peamiseks
eesmargiks saavutada moistlik ja efektiivne dristruktuur, mis suudab rahuldada nii
sisemiste, kui valiste osapoolte ootusi (Kalina et al 2013:215). Kiipsuse hindamine aitab
ettevottel kindlaks teha oma vdimekus sdilitada voi arendada protsesside toimimist
pikemas perspektiivis ning suutelisus tegeleda arendusega, soetusega ja oma toote voi
teenuse sdilitamisega. Lisaks aitab see ettevottel hinnata oma organisatsioonilist
kiipsust, luua prioriteete parendamiseks ja nende parenduste elluviimiseks (Paunescu et
al 2011: 224). Kiipsusmudeli taseme sobivus moodustub vajalikest omadustest —
objektiivsuse, usaldusvdirsuse ja pohjendatuse noduetest, kuid ka jérjepidevus,
korratavus ja tohusus on tdiendavad eeldused, millega peab arvestama (Jochem et al
2011: 378).

Kiipsusmudeli alusprintsiibid on (Curtis, Alden 2007: 2):

e protsessi omadusi saab hinnata, et mééarata selle suutlikkus toetamaks
organisatsiooni eesmérke;

e suutlikud protsessid ei jaa kestma, kui organisatsiooni kiipsustase ei ole piisav nende
toetamiseks;

e parim lahendus protsessi parendamiseks on koostada muudatuste programm, et
taastada organisatsiooni vdoimekus;

e iga kiipsustase pdhineb ndutud alusel, millele saab tuleviku parendused iiles ehitada.

Tootmisettevotted vajavad sobivaid vahendeid, et efektiivselt planeerida ja hinnata
kestliku tootmise kiipsuse elutsiikli eesmirke. Kestliku tootmise kiipsusmudelit
(Sustainable  Manufacturing Maturity Model - SMMM) saab kasutada
tootmisettevotetes  objektiivseks hinnangu andmiseks olukorrale, mis viitab
kestlikkusele. SMMM arendamisele on aluseks voetud eelnevad edukalt arendatud ja
rakendatud kiipsusmudelid. SMMM {ihendab organisatsioonisisesed funktsioonid,
midrab tootmisprotsessi parendamise eesmérgid ja prioriteedid, pakub juhiseid
tootmisprotsessi  kvaliteedi osas ja jatkusuutlikkuse hindamiseks  senises
tootmisprotsessis. Mudeli eduka rakendamise tulemus mojutab tootmisettevotteid
majanduslikult. Mudelit v&ib kasutada ka objektiivse hinnangu andmiseks

tootmisprotsessi suutlikkusele toota tooteid saastlikult (Many et al 2010 : 315, 318).
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Ebakiipses ettevottes on protsessid iildjuhul improviseeritud nende juhtide ja kasutajate
poolt. Isegi juhul, kui protsess on spetsifitseeritud, ei ole see rangelt jalgitud. Ebakiips
organisatsioon toimib reageerivalt ja juhid on oma tdhelepanu suunanud Kriiside
lahendamisele, mida nimetatakse ka tulekahju kustutamiseks. Eelarve, ajakava ja
teenuse taseme nouded ei ole vastavuses, sest nad ei ole seatud realistlikult. Kiire
tahtaaja ilmnedes on toote ja teenuse omadused ja kvaliteet ohus, kui soovitakse piisida
ajagraafikus. Puudub objektiivne alus hindamaks teenuse vOi toote kvaliteeti ja
lahendamaks toote, teenuse vOi protsessiga seotud probleeme. Selle pohjustavad
ebapiisavad teadmised, kuidas protsessi erinevad osad mdjutavad kvaliteeti. Tehakse
kompromisse, saamata aru, millise mdjuga need tegelikult on. Kliendil puudub kindel

ettekujutus tootest voi teenusest enne selle kattesaamist (Weber et al 2008 : 71).

Kiips organisatsioon suudab terve ettevotte voimekust efektiivselt defineerida, toimima
panna ja juhtida oma protsesse. Protsessid on tdpselt viidud nii praeguste kui ka
tulevaste uute tootajateni. Planeeritud protsessid on dokumenteeritud ja t66 toimub
nende pohjal. Rollid ja vastutus on selgelt mdistetavad terves organisatsioonis. Protsessi
kirjeldusi uuendatakse vastavalt vajadusele. Kiipses organisatsioonis jdlgivad juhid
toote ja teenuse ning paralleelselt ka tootmisprotsessi kvaliteeti. Probleemide
analiiisimiseks ja kvaliteedi hindamiseks on olemas objektiivne meetod. Muutuste
vajaduse korral on selge arusaam probleemist, selle lahendamise vdimalustest ning
nende mojust. Eelarve, ajagraafik ja teenuse tase on kavandatud eelneva kogemuse
pohjal ja on seetottu realistlikud. Oodatavad tulemused maksumuse, aja, tulemuse ja

kvaliteedi osas on saavutatavad (ibid).

Rosenthal ja Vigeland'i (1996) t66 pakub vélja kiipsuse vordlusuuringu meetodi, et
hinnata protsesside toimimist elektroonika ettevotetes. Seda kasutatakse indikaatorina
nditeks kliendi soovide kogumises, kliendi kaasamises arendusse, juhtide ja inseneride
koolituse puhul, elektroonilise disaini jaoks vajalike abivahendite olemasolu ja
komponentide andmete edastuse jaoks (Paunescu et al 2011: 228).

Vastavalt McCormaci mudelile on kiipsusel mitu komponenti. Peamised neist on
protsessi vaade, protsessi t00, protsessijuhtimine ja modtmine. Koiki neid komponente

seletatakse kui (McCormack et al 2009: 795):
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e Protsessi vaade — protsessi meetmete, tegevuste ja lilesannete dokumentatsioon nii
visuaalses kui ka kirjalikus vormis, mis lubab inimestel, kelle to6funktsioonid ja
tookohad on erinevad, suhelda, kasutades iihtset keelt. See holmab ka juhtkonna
arusaamist protsessidest {ile organisatsiooni.

e Protsessi tegevus — see puudutab pigem horisontaalset kui vertikaalset vastutust.
Inimesed votavad osa tervest protsessist.

e Protsesside mootmise ja juhtimise slisteem — see komponent holmab endas protsessi
modtmise siisteemi, protsessi parendamise hiivitamist, tulemuste mdddistamist,

kliendi ja meeskonna tehtud mdddistamist ja hiivitamist.

Lisaks eelnimetatud komponentidele on olemas ka kaks toetavat struktuuri komponenti,

mis vdimaldavad peamistel komponentidel toimida interaktiivselt. Need komponendid

on (ibid):

e Protsessi struktuur — defineerib protsessijuhtimise meeskonna, struktuur sisaldab
horisontaalseid meeskondi, partnerlusi ja jagatud omandusi.

e Kilientidele keskenduvad protsessi védrtused ja eclised — annavad organisatsioonile
teadmise, et meeskonnakaaslased on tiielikult pithendunud pidevale protsesside

parendamisele.

Uks viimasel ajal avaldatud BPM kiipsusmudel ilmus Michael Hammeri poolt ajakirjas
Harvard Business Review 2007. aastal artiklis pealkirjaga ,,Process and enterprise
maturity model (PEMM)“. See protsessi ja ettevotte hindamise kiipsusmudel on
kombineeritud mitmest erinevast juba varasemalt avaldatud mudelite ideedest, luues
individuaalsete protsesside ja ettevotte kiipsusmudeli, mida saab rakendada iiheaegselt
voi eraldiseisvate kiipsuse hindamise mudelitena. Mudeli peamine idee seiseb selles, et
kindel protsessikiipsus saab olla saavutatud ainult siis, kui ettevdte iSe on saavutanud
piisava kiipsustaseme. Seega on voOimalik teha detailne ja Oigete andmetega
protsessikiipsuse hindamine ka siis, kui ettevotte kiipsustase ei ole teada (RuZevicius
2012: 73). Hammeri kiipsusmudel on kaheosaline — iiks osa hindab ettevotet ja teine osa
protsesse. Protsesside hindamiseks kasutatakse viite punkti, ettevotte hindamiseks nelja.
Need on jagatud kolmeteistkiimneks osaks ning hinnangu kiipsusele saab anda

kasutades nelja kiipsustaset.
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Protsesside toimimise analiiiisimiseks ja hindamiseks kasutab Hammeri PEMM mudel
viite voimalust (Power 2007: 1):

e Design — eesmirk, kontekst ja dokumentatsioon;

e Performers — teadmised, oskused ja inimeste kditumine protsessidega téotamisel;

e Owner — identiteet, tegevused ja digused;

¢ Infrastructure — infosiisteemid ja inimressursid;

e Metrics — definitsioonid ja kasutus.

Ettevotte vGi osakonna tasemel analiiiisitakse nelja ,,voimet™ (ibid):

e Leadership — teadlikkus, joondumine, kéditumine ja stiil;

e Culture — meeskonnat6o, kliendile suunatus, vastutus, suhtumine muudatustele
suunatuse jUUI’ES;

e Expertise — inimesed ja meetodid;

e Governance — protsessi mudel, vastutus ja seostumine.

Protsesside hindamine vdimaldab teha ettevottesiseseid vordlusuuringuid, mis suunavad
tootajaid omaks vOtma teadmistemahukatele &riprotsessidele sarnaseid ldhenemisi.
Voimalus vorrelda neid ldhenemisi teiste teada olevate ldhenemistega turgudel,
voimaldab iihendada tugevusi ja keskenduda norkustele. Protsesside hindamine
julgustab tootajaid tegema parendusettepanekuid. Protsesside hindamise protsessi
slistematiseeritud analiiisi abil on voimalik vilja tuua potentsiaalseid parendusi
(Jochem et al 2011: 379). Hindamise kdigus kogutud teadmisi ja oskusi kasutatakse
selleks, et tagada protsessi kvaliteet ja/voi suurendada selle astmelisust. Lébi hindamise
saavad ndhtavaks tugevused ja norkused (ibid: 385). Hindamise tulemuseks olevad
tugevused ja ndrkused on aluseks organisatsiooni edasise toimimise parendamiseks.
Juhtkond, kasutades saadud tulemusi, peab tegema otsused ja valikud toimimise

muutmiseks voi parendamiseks, et tagada tootmise sujuv toimimine ja tootekvaliteet.

1.3. Kvaliteedijuhtimine protsessijuhtimises 1ISO 9001 pdhjal

Eksperdid ei ole suutnud kokku leppida iihtset vastust kiisimusele ,,mis on kvaliteet?*,
sest ei ole iihtset seisukohta, kas jutt kiib tootest voi teenusest. Tegelikult rakenduvad

paljudel juhtudel nii toode kui teenus iiheaegselt ning nende kvaliteeti tuleb vaadelda
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tiheaegselt. Jurani (1999) viljatoodud kaks ldhenemist toovad vilja podhiidee, et

kvaliteedi eesmérk on pakkuda suuremat kliendirahulolu ja viltida igasugust raiskamist.

Tema poolt viljapakutud tdhendused mdistele ,kvaliteet on (viidatud Horatiu-Catalin,

Radu et al 2013: 1654 vahendusel):

e kvaliteet tdhendab neid toote omadusi, mis rahuldavad kliendi vajadusi ja
kindlustavad nende rahulolu;

e kvaliteet tihendab puuduste vihesust, nditeks nende vigade puudumist, mis eeldaks

timbertodtlust ja mis oleks dnnetuse voi kliendi rahulolematuse ja kaebuste pohjus.

Kvaliteedijuhtimissiisteemide standard defineerib kvaliteeti kui omaduste kogumit, mis
tdidab ndudmised. Moistet kvaliteet saab kasutada koos omadussonadega madal, hea
voi suurepdrane (Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2005: 7). Tdnapdevases konkureerivas
tihiskonnas pooravad ettevotted jarjest enam tdhelepanu tootmise ja teenuse kvaliteedile.
Kvaliteet peab olema tagatud koigis ettevotte arenemisfaasides materjalide hankimisest
kuni toote tarnimiseni klientidele. Koige suurem ja odavam viis kvaliteedi
saavutamiseks on elimineerida defektid varajases tootmisfaasis ehk tootedisaini ja
tootmiseks ettevalmistumise juures. QMS (Quality Management System) on peamine
vOtmetegur, mis juhib rahuoleva kliendini ja kasumliku ettevotluseni (Toliusiené et al
2013: 231).

Kvaliteedijuhtimise mdiste tuli kédibele juba moddunud sajandi keskel. Sellele on
omistatud mitmesugust sisu ja pakutud selle teostamiseks erinevaid meetodeid. Uudse ja
varasemast selgema sisu sai kvaliteedijuhtimise mdiste 1987. aastal ilmunud standardite
seeria ISO 9000 pohjal. Selle kaudu sai kvaliteedijuhtimise peamiseks objektiks
ettevotte juhtimisslisteem (Levald 2014: 78). Ettevote, olles kasutusele votnud
kvaliteedijuhtimissiisteemi, loob tootele vdi teenusele vdirtuse ja tagab selle vastavuse
nduetele. Kvaliteet on kliendi jaoks ddrmiselt tdhtis ning toimiv kvaliteedijuhtimise

siisteem tagab ettevottele arvestatava koha konkurentsiturul.

Euroopas tegutsevatest ettevotetest on Carri (2011: 2) hinnangul enamus votnud
kasutusele kvaliteedijuhtimissiisteemi QMS. ISO 9001:2008 on tdnasel pdeval koige
populaarsem kvaliteedijuhtimise raamistik, standardiga on akrediteeritud tuhanded

ettevotted.
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Kvaliteedijuhtimissiisteem on organisatsiooni juhtimise see osa, mis keskendub
tulemuste saavutamisele ja arvestades kvaliteedi eesmirke, rahuldada huvitatud
osapoolte vajadused, ootused ja ndudmised. Kvaliteedi eesmirgid tdiendavad teisi
organisatsioonis olevad eesmérke, mis on kasvu, rahastamise, kasumlikkuse, keskkonna
ja tervishoiuga seotud. Erinevad ettevotte juhtimise siisteemid saab {ihendada
kvaliteedijuhtimissiisteemiga, et luua iiks iildine siisteem. Nii tehes saab hdlbustada
planeerimist, ressursside jagamist, defineerida tdiendavaid eesmérke ja saada iilevaade

tileiildisest ettevotte efektiivsusest (Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2005: 6).

ISO (Organization for Standardization) on loodud Svetsis 1947. aastal, see on
tilemaailmne rahvusvaheliste standardite foderatsioon. ISO soodustab rahvusvahelist
standardiseerimise arengut ja sellega seonduvaid tegevusi, holbustades rahvusvahelist
teenuste ja toodete vahetust ja arendades koostdo aktiivsust intellektuaalsetes,

teaduslikes, tehnoloogilisestes ja majanduslikes valdkondades (Parr 2002: 18).

ISO 9000 perekonnas on kdige ulatuslikum standard ISO 9001. Kui klient sooritab ostu
ettevottelt, kes on kasutusele votnud ISO 9001 standardi, garanteeritakse talle
korgekvaliteetne toode voi teenus. Veel kaalukama tdhtsusega on asjaolu, et paljud
ettevotted nduavad ka oma tarnijatelt ISO 9001 kasutamist. Euroopas turustamiseks on
vajalik standardi olemasolu ning seetottu kasutavad paljud ettevotted seda konkurentsis

puisimiseks (ibid).

Kvaliteedistandardit ISO 9001 tutvustati esmakordselt aastal 1987, kui see sai
aktsepteeritavaks iile kogu maailma. Sel ajal to6tasid rahvusvahelised Taiwani
ettevotted selle nimel, et omandada ISO 9001 sertifikaat, kus kasitleti seda riikliku
standardina ja ligi 10 000 vabrikut on peale ametlikku esmatutvustust standardi
omandanud. Siiamaani on enamus sertifikatsiooni osadest olnud suunatud
tootmisettevotetele, kuid viimaste aastate jooksul on ka teeninduse ja ehitusega
tegelevad ettevotted avaldanud soovi selle sertifikaadi saamiseks. ISO 9001 standardi
omandamisele jargnevad standardsed protseduurid. Paljude ettevitete jaoks on
sertifikaadi saamise eesmérgiks parandada oma konkurentsipositsiooni. ISO 9001 on
standard, mis reguleerib mitmeid tegevusi, sealhulgas disaini, tootmist, allhankeid,

ostmist, t06jou planeerimist ja klientidega seonduvat (Tang, Lee 2009: 107).
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Organisatsiooni kvaliteedijuhtimise sertifikatsiooni tulemuseks on ettevotte juhtimise
muutmine ISO 9001 standardile vastavaks. Sertifitseerimise protsessi tulemusel annab
soltumatu akrediteeritud organisatsioon taotlevale ettevottele sertifikaadi. Esimesed
sertifitseerimised tehti enne ametliku ISO 9001:1987 standardi véljalaskmist. See viidi
1abi kooskdlas avaldatud standardi mustandiga, mis kinnitas ettevotte vajadust iseseisva
ja objektiivse kvaliteedijuhtimise siisteemi jarele ning vajadust demonstreerida, et
ettevOte on piisavalt hasti struktureeritud ja organiseeritud turul olemiseks. Kuigi
ettevotte sertifitseerimisel on palju ecliseid, on endiselt sellega seotud palju kiisimusi.
Tahelepanuvéddrne moju erinevatele faktoritele, nditeks juhtimine, tdotajad ja kliendid,
nende suhete keerulisus ja vastastikuse moju voimalus, muudab sertifitseerimise
protsessi suurt tdhelepanu ja oskusi vajavaks. Ettevotted, kes viivad oma
kvaliteedisiisteemi vastavusse standardi ndudmistele, saavad kasu lisaks standardile ka

standardiseerimise protsessist (Tunji¢ et al 2013: 1051).

ISO 9001 kirjeldab &riprotsesside tohususele keskendunud kvaliteedijuhtimissiisteemi
mudelit, mis aitab saavutada soovitud tulemusi. Standard edendab protsessikeskse
lahenemisviisi omaksvotmist, tdstes esile ndudeid, lisandvaartust, protsesside toimivust
ja mojusust ning pidevat parendamist objektiivsete mdotmete kaudu. ISO 9001
varasemad versioonid olid koostatud tootleva todstuse jaoks ja ndudsid ulatuslikku
stisteemi dokumentatsiooni. Kehtiv versioon on iildisem ja rakendub vordselt hésti
koigis organisatsioonides, olenemata tiilibist, suurusest ja valmistatavast tootest voi

pakutavast teenusest (1ISO 9001, vaadatud 02.01.2014).

ISO 9001 spetsifitseerib nduded kvaliteedijuhtimissiisteemile, mida organisatsioonid
saavad kasutada oma sisemiste eesmirkide saavutamiseks, sertifitseerimiseks voi
lepingutega seotud eesmarkide saavutamiseks. See keskendub
kvaliteedijuhtimissiisteemi mojususele kliendi nduete rahuldamisel

(Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2008: 9).

ISO 9001:2008 pohjal on kaheksa peamist kvaliteedijuhtimise pdohimotet
(Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2005: v):
e kliendikesksus (customer focus),

e juhtimine (leadership),
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e tOo0tajate kaasamine (involvement of people),

e protsessipohine lahenemine (process approach),

e siisteemne juhtimine (System approach to management),

e pidev parendamine (continual improvement),

o olukorrale vastavate otsuste tegemine (factual approach to decision making),

e partnerite vastastikku kasulikud suhted (mutually beneficial supplier relationships).

Koik organisatsioonid, olenemata suurusest, soltuvad klientidest ja seetottu peab
organisatsioon teadma klientide praeguseid ja tuleviku vajadusi ja ndudmisi, peab
suutma need tdita ja piliidma {iletada nende ootusi. Juhi iilesanne on luua ja sdilitada
keskkond, kus koik tootajad on kaasatud organisatsiooni eesmérkide saavutamisse.
Edukalt juhitud ettevottel on selgelt sdnastatud visioon, arvestatakse osapoolte vajadusi,
rakendatakse osalevat juhtimist ja avatud suhtlemist ning tegeletakse valjakutsete
seadmise ja pistitatud eesmirkide saavutamise nimel. Oodatavad é&ritulemused
saavutatakse efektiivsemalt, kui eraldiseisvad tegevused sisendite muutmisel
viljunditeks on juhitud protsessidena. Sel viisil julgustab ISO 9001:2008 protsessipohist
lahenemist arendamise, teostuse ja kvaliteedijuhtimissiisteemi parendamiseks, et
efektiivsemalt tdita kliendi vajadusi ja jarjepidevalt suurendada nende rahulolu. (Tadi¢

et al 2012: 136-137).

ISO 9000 standardite seeria esmane eesmérk oli esitada vdimalikult kdike hdlmav
nduete slisteem ettevotete voimekuse hindamiseks, et valmistada ja tarbida kvaliteetset
toodangut. Kavandatud siisteem négi ette, et ettevotteid hakkab hindama niinimetatud
sOltumatu  kolmas osapool — ISO poolt rahvusvaheliselt akrediteeritud
sertifitseerimisfirmad. Eestis on selleks Eesti Akrediteerimiskeskus (EAK). 1SO 9000
standardite seeria teine eesmdrk oli abistada ettevOtteid nende standardite nduetele
vastava kvaliteedijuhtimissiisteemi loomisel. Kui varasemad kvaliteedi tagamise
meetodid poorasid peamise tdhelepanu tootmise tehnilisele korraldamisele, siis ISO
9000 seeria standardid késitlevad hindamise objektina ettevotte kogu juhtimissiisteemi
alates ettevotte eesmérkidest ja iildisest juhtimisest t60 korraldamiseni tookohtadel.
Standardid holmavad ka tarnete korraldamist, toodangu turustamist ja miiiigijargset
teenindamist. ISO 9000 perekonna standardite isedrasuseks on see, et need ei ole

suunatud otseselt toodete ja teenuste omaduste tagamisele, vaid ettevottes toimuvate
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protsesside sellisele korraldamisele, mis tagab tellijate (tarbijate, kleintide) vajadustele
ja ootustele vastava tulemuse (Levald 2014: 41-42).

ISO 9000  gruppi kuuluvad standardid  esitavad  ndudmised  nii
kvaliteedijuhtimissiisteemile kui ka tootele. Kvaliteedijuhtimissiisteemile esitatavad
nduded on tdpsustatud ISO 9001 standardis. Nouded on iildised ja rakendatavad
koikides organisatsioonides, olenemata nende tegevusalast ja pakutavast tootest voi
teenusest. Nimetatud standard iiksi ei kehtesta ndudmisi tootele. Need tdpsustatakse

kaasates kliendid ning vottes arvesse regulatsioone (Kvaliteedijuhtimissiisteemid 2005:
2).

Organisatsioon peab plaanima ja arendama vilja tooteteostuseks vajalikud protsessid.

Tooteteostuse ~ protsesside  plaanimine  peab  olema  kooskdlas  muude

kvaliteedijuhtimissiisteemi nduetega. Tooteteostuse protsesside plaanimisel peab

organisatsioon sobival viisil kindlaks méadrama (Kvaliteedijuhtimissiisteemid — Nouded

2000: 26):

e kvaliteedieesmirgid ja nduded tootele;

e protsesside ja dokumentide loomise ning tootele spetsiifiliste ressursside hankimise
vajaduse;

e vajalikud nduetekohasuse ja kasutuskohasuse tdendamised, seire-, inspektsiooni- ja
katsetegevused, mis on tootele spetsiifilised, samuti kriteeriumid toote
aktsepteerimiseks;

e tdoendusdokumendid, mis on vajalikud tdendusmaterjali hankimiseks selle kohta, et

tooteteostuse protsessid ja tulemuseks olev toode vastavad nouetele.

Kvaliteedijuhtimissiisteemi dokumentatsioon peab sisaldama (ibid 18-19):

e dokumenteeritud avaldusi kvaliteedipoliitika ja kavliteedieesmérkide kohta;

e Kkvaliteedikésiraamatut;

e kéesolevas standardis ndoutud protseduure;

e dokumente, mida organisatsioon vajab oma protsesside mdjusa planeerimise,
toimimise ja ohje tagamiseks;

e kiesolevas standardis ndutud toendusdokumente.
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Kvaliteedijuhtimissiisteemi dokumentatsiooni ulatus voib organisatsiooniti erineda
sOltuvalt organisatsiooni suurusest ja tegevuse tiilibist, protsesside keerukusest ja nende
vastastikusest mojust ning personali padevusest. Kvaliteedikdsiraamat peaks sisaldama
iilevaadet kvaliteedijuhtimissiisteemi késitlusalast, kvaliteedijuhtimissiisteemi jaoks
loodud dokumenteeritud protseduure voi viiteid nendele ning
kvaliteedijuhtimissiisteemide protsesside vastastikuse moju kirjeldust.
Kvaliteedijuhtimissiisteemi jaoks vajalikud dokumendid peavad olema ohjatud (ibid:
19-20).

Protseduurid on kvaliteedijuhtimissiisteemi &drmiselt téhtis osa. Rahvusvahelise
kvaliteedijuhtimise standardi kohaselt on protseduur spetsifitseeritud (tdpselt
kirjeldatud) viis mingi tegevuse sooritamiseks. Kvaliteedijuhtimissiisteemide
viljatodtamisel koostatakse protseduurid selliste todde ja nende komplekside kohta, mis
on organisatsiooni tegevuse tulemuste suhtes olulised. Protseduurid Kirjeldavad, kuidas
on vaja neid tegevusi sooritada nii, et ebakvaliteetne tulemus oleks vélistatud (Levald
2014: 65). Standardiga soovitatav ja praktikas end Oigustanud protseduuri (juhise)
struktuur on vilja toodud tabelis 1. Protseduuridel, nii nagu protsessidel, on samuti

omanikud. Omanikud méératakse vastavalt protseduuri eripérale ja spetsiifikale.

Tabel 1. Protseduuri struktuur (Levald 2014: 67).

Juhise pdis on organisatsiooni ja juhise nimetus ning kehtivusmaérge.

1. Uldsétted

1.1. Juhise eesmirk

1.2. Juhise ulatus (millistes piirides juhis kehtib)

1.3. Juhise alused (viited dokumentidele, mis olid protseduuri koostamise aluseks)
1.4. Méiératlused ja terminid

2. Juhise pohiosa peatiikid oma nimetustega

3. Vastutajad juhise tditmise ja haldamise eest
Lisad

Toendusdokumendid on eri dokumendiliik, millest tuleb koostada dokumenteeritud
protseduur méadratlemaks ohjet, mis on vajalik (Kvaliteedijuhtimissiisteemid — Nouded
2000: 20):

e dokumentide adekvaatsuse kinnitamiseks enne viljaandmist;
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e dokumentide iilevaatuseks ja vajadusel kaasajastamiseks ning taaskinnitamiseks
tagamaks dokumentide muudatused ja et kehtivad muudetud versioonid on
identifitseeritud;

e tagamaks, et kehtivate dokumentide asjakohased versioonid on kasutuskohtades
kéttesaadavad;

e tagamaks, et dokumendid jadvad loetavaks ja on kergesti identifitseeritavad;

e tagamaks, et vilise paritoluga dokumendid identifitseeritakse ja nende levikut
ohjatakse;

e viltimaks vananenud dokumentide tahtmatut kasutamist ning selleks, et rakendada

sobivat mérgistust, kui neid mistahes eesmirkidel siilitatakse.

Lisaks tuleb sisse seada ja alal hoida tdendusdokumentide ohje, et oleks olemas
toendusmaterjal noduetele vastavuse ja kvaliteedijuhtimissiisteemi mdjusa toimimise
kohta. Tdendusdokumendid peavad olema loetavad, kergesti identifitseeritavad ja
leitavad. Tuleb koostada dokumenteeritud protseduur, milles méaratletakse menetlused
toendusdokumentide identifitseerimiseks, hoidmiseks, kaitseks, leidmiseks, tdhtajaliseks

sdilitamiseks ja kasutuselt korvaldamiseks (ibid).

Kokkuvotvalt vaib jireldada, et ISO 9001 kasutamine kvaliteedijuhtimise juures on
mdistlik tegevus, kuna standard on rahvusvaheline ja selle kasutamisega garanteeritakse
tihtsetele kvaliteedinduetele vastav toode vOi teenus. Arvestades asjaolu, et
kvaliteedijuhtimisstandard ISO 9001:2008 eeldab protseduuride sdnastamist, tuleb
siinkohal vélja tuua protseduuri ja protsessi omavaheline seose seletus. Pealtndha
voivad need moisted tdhendada ihte ja sedasama, kuid sisuliselt kirjeldavad

protseduurid protsesside toimimist iiksikasjalikult, ehk mida protsessi kdigus tehakse.
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2. PROTSESSIPOHINE JUHTIMINE MS BALTI TRAFO
oU-s

2.1. MS Balti Trafo OU tutvustus

MS Balti Trafo OU asub Pirnu maakonnas, Vindras, aadressil Vihtra tee 3a. Ettevote
loodi aastal 1997 ja selle eesmiark on valmistada véiiketransformaatoreid,
induktiivkomponente ja toiteseadmeid ning turustada neid Baltimaades ning Euroopas.
Nimetatud ettevote on saksa kapitalil pohinev tiitarettevote Saksamaal tegutsevale
Manfred Schmelzer GmbH-le.

MS Balti Trafo OU korgeimaks juhtorganiks on osanikud (kolm osanikku), kes on oma
tildkoosolekul valinud kaheliitkmelise juhatuse. Juhatusele allub ettevotte juhataja (iiks
osanikest ja ka juhatuse liige). Ettevottel on juhtkond, mis on otsestest alluvussuhetest
eraldiseisev iiksus, kuhu kuuluvad konkreetsed inimesed: juhataja, tootmisjuht,
miliigijuht ja Manfred Schmelzer GmbH kliendihaldur. Juhtkonna funktsiooniks on
ettevotet puudutavate oluliste kiisimustega tegelemine. Ettevotte
organisatsioonistruktuur on suhteliselt lame (vt joonist lisas 1). Formaalselt erinevad
alluvussuhted kiill kehtivad, aga tegelikus tegevuses arvestatakse erinevate arvamuste ja
ettepanekutega ning otsused tehakse valdavalt kollegiaalselt (MS Balti Trafo OU
ekspordiplaan... 2010: 7). Uuritava ettevdtte struktuurijoonis ei vasta driseadustikus
esitatule. Uuritava ettevotte korgeimaks juhtorganiks on osanike iildkoosolek, seejirel
tuleb juhatus, mis on neljaliikmeline. Vastuolu joonisel tekib sellest, et ettevotte

juhataja on {iks juhtkonna litkmetest ning seetdttu ta endale alluda ei saa.

Tootmine ettevottes on korraldatud tootmiskeskuste pohimottel ning tellimuspdhiselt,
t00 toimub kahes ja kolmes vahetuses. Ettevdtte tootmisprotsess on jagatud erinevate
keskuste vahel, milleks on: automaatméhkimine, kdsimadhkimine, jootmine, ferriitide

montaaz, laminaatide montaaz, keevitamine, testimine, impregneerimine, valamine,
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1dppkontroll ja pakkimine. MS Balti Trafo OU on oma tddkorralduse jaganud viie
tootmiskeskuse vahel. Toote valmistamist tootmiskeskustes korraldavad osakondade
juhid (MS Balti Trafo OU ekspordiplaan... 2010: 7).

Ténu pdhiosanike aastatepikkusele kogemusele ning tugevale turupositsioonile selles
toostusvaldkonnas  on  ettevote arenenud ~moOne  aastaga  arvestatavaima
tootmispotentsiaaliga véiketransformaatoreid valmistavaks ettevotteks Baltimaades.
Firma omab uusi tootmishooneid ning kaasaegset tehnoloogiat, millega on v&imalik
tdita koiki turu poolt toodetele esitatavaid ndudmisi. MS Balti Trafo OU on oma
klientidele partneriks eelkdige erilahendusi ndudvate toodete viljatootamisel ja
tootmisel. Kliendiga koos leitakse koigile tema erisoovidele kaasaegse ja optimaalse
lahenduse. Ettevotte klientideks on eelkdige erinevad elektroonikaseadmeid, mddte- ja
valgustehnikat, meditsiiniaparatuuri ning kodumasinaid tootvad ettevotted. Valdav
enamus toodangust eksporditakse (Kvaliteedikédsiraamat 2012: 4). Alates 2009. aastast
vdib MS Balti Trafo OU-d pidada de facto multinatsionaalseks ettevotteks, kes omab
tihiste omanike kaudu partnerettevotteid Indias, Tuneesias ja Saksamaal. Horisontaalse
integratsiooni kaudu tugevdatakse oma konkurentsivéimet nii tootmisvdimsuse, kulude
optimeerimise kui ka kompetentsi o0sas. Tegutsemine globaalselt on &petanud
organisatsiooni arvesse votma véga erinevaid kultuurilisi ja riikide vahelisi erinevusi ja
sellega seoses arendama oma todtajate ,,kultuuridevahelist kirjaoskust (MS Balti Trafo

OU ekspordiplaan... 2010: 9).

MS Balti Trafo OU missiooniks on olla paindlik partner oma klientidele elektro-
tehnilises sektoris, kasutades kaasaegset tootmistehnoloogiat viiketransformaatorite,
induktiivkomponentide ja toiteseadmete tootmiseks (Balti Transformers, vaadatud
07.04.2014).

MS Balti Trafo OU juhtkond on sdnastanud firma arenguvisiooni aastaks 2015 (Idpu
seisuga). Visioon on kirjeldatud ldhtuvalt tasakaalus tulemuskaardi pohimotetest ja
jaotatud sellest tulenevalt neljaks alaldiguks (MS Balti Trafo OU arenguvisioon aastaks
2015):

o klientide perspektiiv,

e sisemiste protsesside (to6korralduse) perspektiiv,
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e Oppimise ja arengu perspektiiv,

o finantsperspektiiv.

Klientide perspektiivi jdrgi on ettevotte suhted klientidega hésti korraldatud,
kommunikatsioon rajaneb vastastikuse austuse pohimottel. Ettevotte maine klientide
silmis on korge, seda kujundatakse teadlikult eeskujuliku klienditeeninduse abil, eriala-
messide kiilastamise ja osalemise ning klientide kiilastamise kaigus. Ettevotte

tootearendusosakond osaleb klientide tootearendustegevuses.

Sisemiste protsesside perspektiivis on vidlja toodud muuhulgas, et -ettevotte
tootevalikusse on juurutatud suuremad ja vdimsamad transformaatorid. Ettevote omab
oma tootearendusiiksust tooteuuenduse siistemaatilise korraldamise ja uute toodete
tarvis. Arendusprojektide ldbiviimist késitletakse projektijuhtimise meetodil.
Mirksdnadeks on kdrge kvaliteet, paindlikkus ja efektiivsus. MS Balti Trafo OU-s
tegeletakse tootearendusega, toodetakse niidispartiisid ja keerukaid viikesarju,
masstoodang tehakse valmis alltoovotjate poolt. Kliendihalduse protsessid on

1abimdeldud ja héstitoimivad, sellest on kujunenud iiks votmekompetentsidest.

Oppimise ja arengu perspektiivis on deldud, et ettevdtte arendamisel rakendatakse
Oppiva organisatsiooni mudelit, prioriteedina arendatakse tootajate kommunikatsiooni-
oskusi ja silisteemset ldhenemist parema l0pptulemuse saavutamiseks. Tootajate
motivatsioonisiisteem tagab tootmisvoo sujuva toimimise, suurendab tootajate
paindlikkust (sh asendatavust) ja huvitatust parandada tdoGsoorituse kvantiteeti ja
kvaliteeti ning olla orienteeritud ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamisele.
Tootajate  varbamisel eeldatakse ettevotte arenguks vajalike dri- ja tehniliste

kompetentside olemasolu.

Finantsperspektiivis on kindlaks médratud kéibe, omakapitali rentaabluse ja kasumi
suurus, tegevustulukus kéibest ning arendustegevuse eelarve suurus kiibest. PGhikohal

on tulude mitmekesistamine ja kasuteguri suurendamine.

MS Balti Trafo OU on loonud, dokumenteerinud ja  rakendanud

kvaliteedijuhtimissiisteemi (Quality Management System — QMS) vastavalt standardis
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ISO 9001:2008 esitatud nduetele. Taites kdiki QMS raames kehtestatud reegleid, tagab

ettevote sellega ka kogu siisteemi mojususe pideva parenemise.

MS Balti Trafo OU juhtimissiisteem on protsessipdhine ja osakonnad on jaotatud
protsessidest  ldhtuvalt. Tooprotsesside iildiseks kirjeldamiseks on loodud
ettevottesisene dokument ,,Protsessikdsiraamat®. Selles kirjeldatakse tooprotsesse
tildiselt, kuna konkreetsete todetappide kirjeldused on vélja toodud eraldi dokumentides
— protseduurides. Nagu teooria osas mainitud, on seoses 1SO 9001:2008 standardi

kasutamisega on protseduuride sdnastamine kohustuslik.

Igale ettevottes koostatud dokumendile omistatakse unikaalne indentifitseerimistdhis.

Dokumendid on leitavad ettevotte failiserverist Dokumentide nimistu kaudu, mille

tditmise ja kaasajastamise eest vastutab dokumendiohje haldur. Dokumendi tdhis

koosneb protseduuride, eeskirjade, juhendite, ametijuhendite ja késiraamatu puhul

jargmistest osadest (ndide on toodud Protseduur — Dokumendiohje dokumendi kohta

numbriga P 0401 E):

e P, E,JvoiK —suur tdht, P — protseduur, E — eeskiri, J — juhend, K — késiraamat.

e 04 — number, maksimaalselt 2-kohaline, vastab standardi ISO 9001:2008 alapunkti
numbrile, alates numbrist 09 on sisemise juhtimissiisteemi muud elemendid.

e 01 —number, maksimaalselt 2-kohaline jarjestikuse numeratsiooniga (01-99),
jooksev number vastavalt jarjekorranumbrile dokumentide nimistus.

e E —versioonitihis, triikitdht, tdhestikupohiselt.

Protseduurid ja juhendid (v.a. ametijuhendid) sisaldavad iilesehituslikult jargmisi
peatiikke (Protseduur — Dokumendiohje 2010: 2):

1. Eesmirk — antud dokumendi eesmirk.

2. Tegevuse kirjeldus — tegevuste sisu, nduded, digused, kohustused, voib sisaldada ka
skeeme, tabeleid jm illustreerivat materjali.

3. Seotus teiste dokumentidega — antud valdkonnaga seonduvad dokumendid.

4. Seonduvad tdendusdokumendid — dokumendis ette ndhtud tegevuste sooritamist

kinnitavad tdendusmaterjalid teabekandjal.

MS Balti Trafo OU pdhiprotsessid, tugiprotsessid ja juhtimissiisteemi protsessid on

kirjeldatud Kvaliteedikdsiraamatus (2012) {ildises kvaliteediplaanis (vt lisa 2).
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PdShiprotsessis osalevad miitigiosakonna too6tajad: miiligijuht, kaks ostu-miiiigi sekretéri,
miiiigiassistent, ostja, laojuhataja, laotdotajad ning tootmise eest vastutavad todtajad:
tootmisjuht, viis tootmisosakondade juhti ja tootmistodlised. Tugi- ja juhtimissiisteemi
protsesside juhtimisega tegelevad juhid ja spetsialistid: juhataja, kolm tootmisinseneri,
kvaliteedijuht, IT tugiisik, sekretdr-raamatupidaja, kolm mehaanikut ja kaks tehnikut
(MS Balti Trafo OU ekspordiplaan... 2010: 7).

MS Balti Trafo OU on juurutanud ISO 9001:2008 standardi nduetele vastava
kvaliteedijuhtimissiisteemi, mis tagab sujuva t60 ettevotte erinevate osakondade vahel.
Juhtimissiisteem tagab kliendi nduete arvessevotmise tootmisprotsessi korraldamisel ja
labiviimisel ning valmistoodete vastavuse nduetele. Ettevote jargib koiki hea toote
valmistamise standardeid (tranformaatorid vastavad Euroopa normidele (EN) ja
isoleerimismaterjalid (vajadusel) UL standarditele, toodetel kasutatakse EN 61558,
SEV, SEMCO, ENEC ja CE mairgistust ja vajadusel UL margistust. Ettevottes
kasutatakse ainult keskkonnasdbralikku pliivaba tina ja pliivaba mairgistust toodetel
ning EL RoHS direktiivis toodud tunnustega materjale koos sellekohase mérgistusega
tootel vdi pakendil. Ettevottes rakendatud kvaliteedijuhtimissiisteem tagab kliendi
nduete arvessevotmise tootmisprotsessi korraldamisel ja ldbiviimisel. Ettevotte
tegevuses ei esine tootmisprotsesse, mille tulemuseks oleva viljundi nduetekohasust ei
ole vdimalik tdendada jargneva seire voi modtmise abil. Tooteid ei véljastata ettevottes
enne, kui tehtud mdotmise tulemused on selgunud ja need on kooskdlas kehtestatud
normidega. Siisteemi raames on ettevote médratlenud protsesside juhtimiseks ja toote
vastavuse tagamiseks vajaliku informatsiooni, mille kéttesaadavuse tagavad
dokumenteeritud protseduurid, juhendid, eeskirjad ja vormid (MS Balti Trafo OU
ekspordiplaan... 2010: 10, 14-15).

MS Balti Trafo OU on sdnastanud oma kvaliteedipoliitika jirgnevalt: ,,Oleme oma
Klientidele parimaks partneriks innovaatiliste lahendustega, kui nad vajavad
korgeimatele nduetele vastavaid transformaatoreid, teisi mihitud tooteid voi
toiteseadmeid.  Ettevotte arendamisega ja  kvaliteedijuhtimissiisteemi  pideva
parendamisega tagame oma klientide, tdootajate ning partnerite rahulolu.*
(Kvaliteedikdsiraamat 2012: 28).
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Uuritava ettevotte hindamiseks kasutatakse ISO auditeid. Igal aastal toimub siseaudit,
mille kdigus hinnatakse kvaliteedijuhtimisega seotud dokumentide nduetele vastavust ja
asjakohasust ning vajadusel tehakse parandusettepanckud. Kokkuvotvalt koostatakse
koondaruanne. Lisaks auditeerib ettevotet audiitorfirma. Auditeeritakse koiki valdkondi,
mis on kvaliteedistandardi ISO 9001:2008 rakendamisega seonduv, uuritakse erinevate
protsesside toimivust ning tuuakse vilja probleemsed kohad ning vajadusel tehakse
ettekirjutusi parendamiseks. Eelnevalt viidi auditeid 14dbi kaks korda aastas, kasitledes
erinevaid teemasid. Alates 2013. aastast toimub auditeerimine iile aasta. Auditisse on
kaasatud Saksamaal asuv emafirma Manfred Schmelzer GmbH ja partnerettevote Team
Magnetics, Tuneesias asuv partnerettevote Simo ning uuritav ettevote MS Balti Trafo
OU. Auditeerimine on jagatud kahte ossa nii, et iihel aastal tchakse seda kahes
ettevottes ning jargneval aastal ilejddnutes. 2013. aastal teostatud auditi tulemusel ei
leitud probleemseid ja parendamist vajavaid kohti ning ei tehtud mérkusi. Seega ei ole
voimalik vélja tuua seoseid ja erinevusi auditite ning diplomit6d autori poolt teostatava
uuringu vahel. Tehtav uuring on ettevottes esmakordne ning seega puudub vdimalus

vorrelda saadud tulemusi varasematega.

2.2. Uuringu metoodika

Kéesoleva peatiiki eesmirgiks on selgitada uuringu ldbiviimise metoodikat ja
andmeanaliiiisil pdhinevaid tulemusi. Vastavalt eesmirgile piistitas diplomand
uurimisiilesanded, mida lahendatakse ettevottesiseste dokumentide uurimise ja
kiisitluste ldbiviimisega. Sonastatud iilesanded on:

e Anda iilevaade protsessijuhtimise rakendamisest MS Balti Trafo OU-s.

e Teostada protsessipohise juhtimise kiipsuse hindamine ning tulemuste pohjal teha

jareldused ja esitada soovitused parendamiseks.

Kiipsuse hindamiseks kasutatakse Michael Hammeri poolt loodud kiipsusmudelit
PEMM (Process and Enterprize Maturity Model), mille t66 autor tdlkis ja kohandas
vastavalt uuritavale ettevottele (vt lisa 5). Maatriksi pdhjal on koostatud kaks
kisimustikku — ks juhtkonnale, spetsialistidele, keskastmejuhtidele ja nende
asendajatele (vt lisa 6) ning teine tootmistdotajatele (vt lisa 7). Andmete analiiiis

teostatakse, kasutades andmetootlusprogrammi  Excel.  Kiisimustike vastused
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sisestatakse késitsi ning seejdrel leitakse erinevad seosed, kasutades tulpdiagramme,

tabeleid ja jooniseid.

Kiisimustiku 1 valimiks on juhtkond, spetsialistid (tooteinsenerid, ostu-miiiigi osakonna
tootajad, laojuhataja), tootmisosakonna juhid ja tootmisosakonna juhtide asendajad (vt
tabel 2 nende arvu koguvalimis). Kiisimustik on iiles ehitatud teemade kaupa, mis
omakorda on jagatud alateemadeks. lga teema kohta on sdnastatud neli védidet, igaiiks
neist vastab erinevale kiipsustasemele. Vastajatel palutakse valida neljast variandist iiks,
mis vastaja hinnangul sobib kdige rohkem kirjeldamaks MS Balti Trafo OU kiipsust.
Lisaks saab igat vastust kommenteerida. Tulemuste analiiiis teostatakse teemade jargi
ning antakse iilevaade ka ametikohtade 1dikes saadud tulemustest, et oleks niha,
millised vastused vastavaid tulemusi kujundasid. Lisaks tuuakse iga teema alguses vélja

keskmised tulemused teema 16ikes, mdnel juhul ka alateemade 1dikes.

Kiisimustik 2 on suunatud tootmistootajatele. Nimetatud kiisimustik sisaldab kahte liiki
kiisimusi — selliseid, kus neljast viitest tuleb valida {iks, nende hinnangul ettevottele
sobivaim véide ning sellised kiisimused, kus palutakse anda hinnang vastavalt kas 1-
»tdiesti ndus* voi ,.tdiesti dige*, 2- ,,pigem olen ndus* voi ,,pigem on dige*, 3- ,,pigem ei
ole ndus* voi ,,pigem ei ole dige™, 4- ,,iildse ei ole nous* voi ,,ildse ei ole dige™, 5- ,.ei
oska vastata“. Valim on moodustatud juhuslikult uuritava ettevotte ligikaudu 150
toGtaja seast. Vastajad on jagatud jargnevalt: ajutise (tdhtajalise) t6olepinguga alla 1
aasta, alalise (tdhtajatu) todlepinguga alla 2 aasta, alalise (tdhtajatu) to6lepinguga 3-5
aastat, alalise (tdhtajatu) to6lepinguga 6-10 aastat, alalise (tdhtajatu) to6lepinguga iile 10
aasta. Diplomito6 autor on arvamusel, et lithikest aega ettevottes tootades, ei ole tootajal
tekkinud veel arusaama ettevotte juhtimise toimimisest ja see arusaam tekib pigem paari
tootatud aasta jooksul. Selletottu on kiisimustik 2 sOnastatud lihtsustatult, et see oleks
koigile vastajatele arusaadav. Analiiiis teostatakse iildiselt iile kdikide tulemuste,
kasutades molema kiisimustiku tulemusi iiheaegselt nende kiisimuste puhul, mis on
sonastatud iihte moodi. Tulemuste pohjal tuuakse vélja peamised ilmnenud probleemsed
kohad, samuti positsiivsed hinnangud mingile néitajale ning tehakse ettepanekuid ja

soovitusi olukorra muutmiseks.

Kiisimustikud on iiles chitatud erinevalt ja neis on ka erinev arv kiisimusi — esimeses

variandis on viis teemat, mis on omakorda jagatud alateemadeks, kokku 16 kiisimust,
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tootmistodtajatele koostatud variandis on 13 eraldi sOnastatud kiisimust. Kiisitlus
viiakse 1dbi aprillis, 2014. aastal. Kiisimustikud jagatakse vilja personaalselt koos
lithikese juhendi ja tutvustusega. Vastamiseks antakse aecga kolm péeva, mis on autori
hinnangul piisav. Kiisimustikule vastamine on anoniiiimne ning tulemusi kasutatakse

ainult kdesoleva t00 koostamiseks.

2.3. Uuringu tulemused

Kiisimustikku number 1 jagati vilja 24 eksemplari plaanitud 26 asemel, kuna toolt
puudus iiks tootmisosakonna juht ja iiks tootmisosakonna juhi asendaja. Tahtajaks
tagastati 16 kiisimustikku ehk 67% vilja jagatutest (vt tabel 2). Uuringu tulemuste
koondtabel asub lisas 7 . Kiisimustiku iga teema juures olnud viidetele vastas
kiipsusmudeli jargi kindel tase — algeline (1), madal (2), keskmine (3) ja korge (4).
Vastajatele eelnimetatud tasemeid ette ei antud, kuid koondtabelisse on kantud

tulemused kiipsustasemete jargi numbriliselt.

Tabel 2. Vastajad kategooriate 16ikes.

Juhtkond
Spetsialistid
Tootmisosakonna- juhid
Tootmisosakonna- juhtide
asendajad
Tootmisosakonna- juhtide
asendajad
Kokku

liikmete arv valimis

0o

w
o

24

vastajate arv

16

16

vastajate % liikkmete arvust

75%

88%

75%

38%

53%

67%

Allikas: autori koostatud.

Tootmistdotajate valim oli juhuslik, vastamine ei olnud kohustuslik ja tootajatele anti
valida, kas nad soovivad vastata. Tootmistootajatele koostati kiisimustik, mis oli veidi

lihtsustatud. T66 autor oli arvamusel, et kasutatud kiipsusmudel on liiga spetsiifiline
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ning seetdttu pohineb osa kiisimusi hinnangu andmisel ndusoleku vdi mittendustumise

pohjal.

Tabel 3. Vastajad to0staazi 16ikes.

2
© O s ©
T2 2| ®B| B| 4
- w0 8 -
= [eT0] © 17 w0 © =]
X0 < @ © © © ﬁ
+ o ~ © © o o
~ o — e = A ~
v — b=
n 0 = : 1 <]
58| = -
‘©

vastajate arv 4 - 4 - 8 16

Allikas: autori koostatud.

Tootmistootajatele jagati vdlja 30 kiisimustikku, millest tagastati tdhtaajaks 16 ehk 53%.
Eesmirgiks oli saada tagasi analiiiisi teostamiseks vajalik arv tdidetud kiisimustikke,
sest on mdistetav, et protsessipdhise juhtimise hindamise teema on tavatodtaja jaoks
vooras. Neile koostatud kiisimustikku kasutatakse vaid toetavaks analiiiisiks, et saada
ettekujutus tootmistdotajate arusaamisest ettevotte toimimise suhtes ning niha, kas ja
kui palju erineb see toostaazi muutudes. Nagu tabelist 3 ndha, jagati tootajad toostaazi
jargi viieks grupiks ja tagastati vaid kolme grupi vastuseid. Eesmérk oli tulemusi
analiilisida to0staazi 10ikes, et ndha erinevusi teemast arusaamisel. Tulemuste selgudes
el nde to0 autor aga selliseks analiilisiks pohjust, kuna maérgatavaid erinevusi ei
ilmnenud, seega on tootmistootajate kiisimustike tulemused esitatud koos kiisimustik 1

tulemustega. Tootmistootajate kiisimustiku tulemused asuvad lisas 8.

Tootmisosakonna juhtide asendajate vastamise aktiivsus oli kdigest 38%, mis teeb
analiiiisi ja ettepanekute tegemise raskeks ebapiisavate vastuste tottu. Kolme vastaja
hinnangud kaheksast ei ole piisavad, et saada adekvaatset pilti, kuid 16putdo autor teeb

jareldused tagastatud vastuste pohjal.

2.3.1. Ettevétte juhtimine

Ettevotte juhtimist puudutav teema jagunes neljaks — teadlikkus, korraldus, kditumine ja
stiil, nimetatud teemade juures paluti vastajatel valida neljast viitest iiks. 10 vastajat

koguvalimist enk 62,5% leidis, et uuritavat ettevotte juhtimise teadlikkust iseloomustab
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koige enam korge taseme kohta kéiv véide, lilejadnud vastused jagunesid teiste taseme
vahel. T66 autori hinnangul on tulemus hea, kuna suurem osa vastajatest tunnetab
ettevotte juhtimist protsessidest ldhtuvalt ja protsessipShise juhtimisviisi rakendamise
kasulikkust. Uurides tulemusi ametikohtade Idikes, ndeme mdningast erinevust
tulemustes. Juhtkonna litkmed valisid iihel korral keskmise taseme véite ja kahel korral
korge taseme viite. Keskmise taseme kohta kéiv védide oli: ,,Juhtkond nieb ettevotet
protsessidest ldhtuvalt ning on loonud ettevottele ja protsessidele visiooni ja korget
taset iseloomustas viide: ,Juhtkond tegutseb protsessidest ldhtuvalt ja tajub
protsessijuhtimist mitte projektina, vaid ettevotte juhtimise viisina®. Vastustest jéreldub,
et juhtkond nieb protsesssijuhtimist MS Balti Trafo OU-s ettevdtte juhtimise viisina,
mis on t66 autori hinnangul hea tulemus ning tagab protsesside sujuva toimimise. Kuus
spetsialisti ehk 86% vastanutest hindasid juhtimise teadlikkust kdrgelt ja iiks vastaja
leidis, et vdhemalt iiks juhtkonna liige mdistab siigavuti driprotsesside olemust ning
nende voOimalusi ettevotte toimivuse parendamiseks. Koik kolm vastanud
tootmisosakonna juhti hindasid juhtimise teadlikkust erinevalt — valiti algelise,
keskmise ja korge taseme kohta kdivad viited. Tootmisosakonna juhtide asendajad
hindasid juhtimise teadlikkust keskmiselt (2 vastajat) ja korgelt (1 vastaja). Koikide
vastuste keskmine on 3,3 ehk pigem keskmise taseme poole kalduv. Sellest saab
jareldada, et ettevottes tegutsetakse protsessidest lahtuvalt ja moistetakse protsesside

rakendamisega seotud kasusid ja mdistlikkust.

Tootmistootajate kiisimustik sisaldas samuti teadlikkuse teemat. Esimese ettevotte
juhtimise teadlikkust puudutava kiisimuse juures paluti hinnata 5-palli siisteemis véiidet:
»Juhtkond nédeb protsessijuhtimist kui ettevotte juhtimise viisi ja tegutseb protsessidest
ldhtuvalt, ettevdttele ja protsessidele on loodud visioon“. 10 vastajat ehk 63% hindas
véidet vastusega ,,pigem olen ndus®, neli vastajat vastusega ,.tdiesti ndus®, liks tootaja
,,ei oska vastata® ning iiks tddtaja jittis kiisimusele vastamata. Uks vastaja kes hindas
vdidet vastusega ,,pigem ndus®, lisas juurde ka kommentaari: ,,iga ettevotte juht ndeb
mingit visiooni, kuidas rahuldada kliendi vajadusi, toote-teenuse protsessi jne.
Kiisimuse sonastamiseks kasutatud véide oli kiipsusmudeli keskmisele tasemele vastav.
Hinnangu muutusi toostaaZzi 1dikes ei tdheldatud, mis on positiivne, sest tdestab
toOstaazi ebaolulisust arusaamaks, kuidas ettevotet juhitakse. Teine kiisimus oli samuti
juhtimise teadlikkuse kohta, kuid oli sdnastatud teist moodi — paluti hinnata nelja viite
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puhul, milline on vastaja arvates kdige enam MS Balti Trafo OU-le sobilik. Eesmirgiks
oli vastustest ndha, kas toOtaja motles vastuste peale enne vastamist. Peamiselt oli
valitud keskmise ja korge taseme kohta kéivad viited, ehk kahes kiisimuses esitatavad
hinnangud kattuvad. Kahel juhul oli t66taja valinud algelise taseme viite ,,Juhtkond
ndeb ettevotte toimimise parendamise vajadust, kuid teadmised &driprotsesside
potentsiaalist on ebapiisavad* ning iiks vastaja oli lisanud juurde kommentaari: ,,ei ole
inimest(si), kes maale korgharidusega toéle tuleks, ei maksta piisavalt head palka.
Sellest pohjustatuna on puudus haritud inimestest juhtkonnas“. Diplomit6d autor peab
sellist kommentaari pdhjendamatuks, kuna kolm juhtkonna liiget on kdrgharidusega
(kaks neist drijuhtimisalase kdrgharidusega) ja tiks liige kesk-eriharidusega. Samuti on
aja jooksul toimunud pidevad juhtimisalased ja juhtimisega seotud tdienduskoolitused.
Voimalik, et kommentaariga on moeldud, et uusi liikmeid ei ole juhtkonda juurde

voetud, kes omaks korgharidust. Antud vastaja oli mérkinud toostaaziks iile 10 aasta.

Juhtimise korraldust hinnatakse valdavalt madalaks. Uks juhtkonna liige valis keskmise
taseme kohta kéiva viite ,,Juhtkond suunab protsessijuhtimise rakendamist ning on
organisatsiooni haarav vorgustik kaaspanustajatest™ ning kaks vastajat valisid algelise
taseme kohta kéiva viite ,,Protsessijuhtimise rakendamisel on eestvedajateks keskastme
juhid“. Uks vastajatest pdhjendas oma valikut jirgnevalt: ,,Loomulikult on iildiselt
vastutav ka juhtkond, aga kahjuks on lubatud siin ainult iiks valikuvariant.
Spetsialistide hinnangud jagunesid jargnevalt: kaks vastajat valis algelise taseme viite,
kaks vastajat valis madala taseme véite ning kolm vastajat keskmise taseme kohta kéiva
vaite. Korraldust hindasid kaks tootmisosakonna juhti keskmiselt, viitega ,,Juhtkond
suunab protsessijuhtimise rakendamist ning on organisatsiooni haarav vorgustik
kaaspanustajatest ning {iks vastaja leidis, et protsessijuhtimise rakendamisel on
eestvedajateks osakonnajuhid. Korralduse véidete puhul erinesid tootmisosakonna
juhtide asendajate arvamused, kui valiti algelise, madala ja keskmise taseme kohta
kdivad viited. To0 autor on arvamusel, et protsesside juhtimisel peaksid olenevalt
olukorrast votma eestvedaja rolli koik ettevotte tootajad, mitte ainult juhtkond ja

keskastme juhid.

Juhtimise kditumise teema vastuste keskmine oli 2,8. Vastused jagunesid jargnevalt: iiks

vastaja valis algelise taseme véite, kuus vastajat valis madala taseme kohta kdiva viite,
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viis vastajat hindasid ettevotet keskmiselt ning vaid kolm vastajat kdrgelt. Tulemustest
on nidha, et uuritavat ettevotet hinnati enim madalalt ja keskmiselt. Tunnetatakse
tootamist iihtse meeskonnana ning klientidega seotud eesmirkide olemaolu. Selline
tulemus ei ole halb, kuna ettevotet juhitakse 1dbi protsesside ja nende rakendamine on
aluseks protsessipohise juhtimise edukale rakendamisele. Juhtimise teema alla kuuluva
alapunkti ,,kditumine* puhul valis iiks juhtkonna liige madala taseme viite ning kaks
vastajat korge taseme kohta kéiva viite ehk 67% vastajatest andis nimetatud alateemale
kdrge hinnangu. Kéiitumise hindamisel valisid kolm vastanud spetsialisti keskmise
taseme viite, kolme vastaja tulemused madala taseme kohta kéiva véitega ning iiks
vastaja valis algelise taseme vdite. Tootmisosakonna juhtidest valis kaks vastajat
keskmise taseme viite, liks vastaja oli valinud kaks viidet, kuigi oli palutud valida iiks
ning tdnu sellele tema vastust ei arvestata. Tootmisosakonna juhtide asendajad valisid

kahel korral madala taseme véite ning iihel korral valiti korge taseme kohta kdiv viide.

Tootmistootajatele suunatud kiisimustikus paluti véidet, mis keskendus kiitumisele,
hinnata 5-palli siisteemis. Viide oli jargmine: ,Juhtkond korraldab oma t66d kui
protsesse, strateegiline planeerimine ja uute &riliste voimaluste arendamine pdhineb
suutlikkel protsessidel”. 11 vastajat ehk 69% leidis, et vdide on ,,pigem on dige*, kolm
vastajat, et vdide on ,tdiesti dige®, iiks hindas viidet variandiga ,.ei oska vastata®. Uks
toostaaziga iile 10 aasta vastaja oli valinud variandi ,,pigem ei ole dige* ning lisanud
juurde kommentaari ,,juhtkond on pigem liiga positiivne uute véimaluste arendamisel,
meil ei ole igale protsessile voi ideele kahjuks masinaid, materjale jne. Firma peab siis
ka rohkem investeerima vahenditesse, kui tahab olla arengus suutlik kiiresti
reageerida“. Ettevottes on inimesed (tehnikud, tooteinsenerid), kelle igapdevane t60
seisneb uute toodete ja tootmisvdimaluste arendamises. On loomulik, et kui hakatakse
tootma tdiesti uut toodet, Siis ei pruugi kohe olla olemas vajalikke vahendeid. MS Balti
Trafo OU-s tdotatakse iga piev selle nimel, et luua uusi vdimalusi tootmise
arendamiseks, kiiremaks ja efektiivsemaks muutmiseks, seega ei ole see kommentaar

sellises sOnastuses péris asjakohane.

Juhtimise stiili hinnati seitsmel korral korgelt, viiel korral madalalt ning kahel korral
algeliselt, seega oli tulemuste keskmine 2,8. Tulemus viitab keskmisele tasemele. K&ik
kolm juhtkonna liiget olid iihel meelel, et MS Balti Trafo OU-s suunab juhtkond
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protsesse visiooni kaudu mitte niivord késkides ega kontrollides, vaid pigem mojutades.
Selline tulemus viitab korgele kiipsustasemele. Juhtimise stiili juures valis kolm vastajat
vdite ,, Juhtkond innustab protsessijuhtimise rakendamist ning tajub muudatuste
vajadust votmeprotsessides®, mis vastab mudeli jargi madalale tasemele. Kaks vastajat
valis viite, mis vastas korgele tasemele, liks vastaja valis algelise taseme véite ning iiks
vastaja oli jatnud selle kiisimuse vastamata. Tootmisosakonna juhtidest valis kaks
vastajat madala taseme viite, iiks tootmisosakonna juht oli jatnud kiisimuse vastamata,
lisades kiisimuse juurde kommentaari ,,Ettevottes on avatud ja meeskonnatoéle
orienteeritud stiil“. Tootmisosakonna juhtide asendajatest ndustus kaks vastajat
korgema taseme viitega ,,Juhtkond suunab protsesse visiooni kaudu pigem mdjutades,
mitte niivord kaskides ega kontrollides®. Selline juhtimise stiil on véga oluline, sest see
kaasab juhtimisse erineva taseme to6tajad ning pakub koigile eneseteostuse vdimalust.
Nagu eelnevalt mainitud, oli vastustest ndha, et uuritavat ettevotet hinnatakse peamiselt
korgelt ja madalalt. Millegipirast ei tunnetata seda, et vOoim on delegeeritud
protsessihalduritele ja ldbiviijatele, mis tegelikkuses oleks kdige optimaalsem tulemus.
Protsessihaldurid on méiratud vastavalt oskustele ja teadmistele konkreetse protsessi
osas ning ldbiviijad tegutsevad oma igapdevases t00s protsessidest ldhtuvalt, mis

annabki neile voimu.

Tootmistootajate viies kiisimus oli sOnastatud nelja viitega, millest paluti valida
sobivaim. Viited puudutasid juhtimise stiili. Viis vastajat oli valinud keskmise taseme
kohta kdiva viite ,,Juhtkond on delegeerinud juhtimise ja vdimu protsesside halduritele
ja labiviijatele, neli vastajat on hinnanud ettevOtet madalalt ning iiks vastaja korgelt.
Neli vastajat on jatnud kiisimusele vastamata. Pohjuseks voib olla teadmatus juhtkonna

kéitumisest protsesside juhtimise rakendamisel ehk kuidas on vdim jagatud.

2.3.2. Ettevotte kultuur

Jargmine teema, mida mudeli jargi uuriti, oli ettevotte kultuur ja alateemadeks olid
meeskonnatod, kliendikesksus, vastutus ning suhtumine muudatustesse. Vaadates
koikide vastajate koigi tulemuste keskmist nimetatud teemade kohta, hinnatakse

uuritavat ettevotet pigem madalalt (tulemus 2,4). See on tingitud kliendikesksust
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puudutava kiisimuse madalast tulemusest, mille keskmine oli kdigest 1,7. Seevastu

hinnatakse meeskonnatood iile keskmise (3,3).

Meeskonnatod puhul ndustusid koik vastanud juhtkonna liikmed, et meeskonnat6d on
normiks protsesside teostajate seas ja juhtidele igapdevane. Meeskonnatood hindasid
korgelt neli spetsialisti, kaks spetsialisti keskmiselt ning {iks algeliselt.
Tootmisosakonna juhid valisid keskmise ja kdrge taseme viite ning iiks vastaja oli
vastanud kaks varianti, mistottu tema vastust ei arvestata. Ettevottes toimuvat
meeskonnatodd hindas kaks vastajat korge taseme viitega ja iiks keskmise taseme
omaga. See tulemus niitab, et vastajad nidevad ettevotte koostddd klientide ja tarnijatega
toimivana ning leiavad, et ettevdttesisene meeskonnatdd on normiks. Meeskonnatéod ja
Kliendikesksust puudutavad kiisimused olid tootmistdotajatele samuti iiles chitatud
neljale véitele tuginedes. Kaheksa vastajat 16-st valis viite ,,Meeskonnat66 on normiks
protsesside teostajate seas ja juhtidele igapdevane®, seitse vastajat korge taseme viite
»Meeskonnato klientide ja tarnijatega on tavapérane tegevus™ ning iiks vastaja valis
algelise taseme vdite. Tulemustest selgub, et tootmistodtajad on mdistnud, et

meeskonnas to6tamine on efektiivsem ja tulemuslikum ja see on positiivne tulemus.

Kliendikesksuse véidetest valisid juhtkonna litkmed kahel korral algelise taseme ehk
viite ,,M0istetakse kliendikesksuse olulisust, kuid ebapiisavalt selle tdhendust; klientide
vajaduste rahuldamisel eksisteerib ebaméddrasust ja vasturddkivusi® ning thel korral
madalale tasemele vastava viite. Algelise taseme vaidet valisid spetsialistid kuuel korral
ehk 86% vastajatest, vaid {ihel korral hinnati kliendikesksust kdrgelt. Tootmisosakonna
juhid valisid kahel korral madala taseme viite ning iiks vastaja valis algelise viite.
Kliendikesksuse viidetele vastas kaks asendajat, et tootajad mdistavad, et kliendid
nduavad {iilimat tdiuslikkust ja ladusat teenindusprotsessi (kliendikogemust) ning iiks
vastaja leidis, et tootajad mdistavad, et nende t66 eesmark on luua védrtust klientidele ja
saavutada klientide rahulolu, need tulemused kehtisid vastavalt madala ja keskmise
kiipsustaseme kohta. Nagu eelnevalt mainitud, oli selle kiisimuse tulemus viga madal
ning uuringu ldbiviija leiab, et selline tulemus on ettevotte jaoks suur probleem ning

sellega peaks viivitamatult tegelema.

Kliendikesksuse hindamisel olid tootmistootajate hinnangud sarnaselt juhtide ja

spetsialistide omadega madalad. Uheksa tootajat 16-st valis madala taseme kohta kiiva
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véite ,,Tootajad mdistavad, et nende t66 eesmirk on luua vaartust klientidele ja
saavutada klientide rahulolu®“. 56% vastanutest peab oluliseks kliendirahulolu
saavutamist. Kdrge taseme viite valis vaid iiks vastaja, kuid t66 autori hinnangul ei
pruugi tootmistodtajad olla teadlikud, kuidas toimub koost6d klientide ja tarnijatega
eesmargiga leida lihesed arusaamad ja eesmargid. Neli vastajat leidis, et on probleem
kliendi vajaduste rahuldamisest arusaamisega ehk valis algelise taseme véite. Samuti
arvasid ka juhtide ja spetsialistide vastustes, nii et ka tootmistddtaja arvamus on

maoistetav.

Vastutust puudutavad hinnangud olid koigil kolmel juhtkonna liikmel erinevad, valiti
nii madala, keskmise kui ka korge taseme viide. Spetsialistide hinnangud jagunesid
koikide tasemete kohta kdivate vdidete vahel: algelise taseme viidet valiti {ihel korral,
madala taseme oma neljal korral, keskmist ja kdorget taset modlemat {ihel korral.
Tootmisosakonna juhtide vastustest on niha, et kahel korral valiti véide ,,Tulemuste eest
vastutavad juhid“, mis vastab algelisele tasemele ning iiks vastaja oli valinud kaks
védidet mistdttu seda vastust ei arvestata. Madala taseme véitega ,,Eesliini (alliiksuste)
juhid on kaasatud vastamisse* ndustusid koik kolm vastanud tootmisosakonna juhi
asendajat. Tootmistodtajatel paluti hinnata vastutust tulemuste eest, valides selleks iihe
véite esitatud neljast. Valdavalt kaldusid tulemused madala ja keskmise taseme poole,
mille kohaselt on osakondade juhid ja tootajad kaasatud vastutamisse. Uks tootaja oli
kirjutanud kommentaariks ,,iga osakonna (alliiksuse) juht vastutab oma osakonnas
tehtava too eest, jilgides tehtavate toode kdiiku, avastades vead enne nende tekkimist®.
Neli vastajat hindasid ettevotte kohta kédivaks viiteks korge taseme viite ,, ToOtajad
tunnetavad missioonina kliendite teenindamist ja parimate tulemuste saavutamist®,
sealjuures on illatav see, et kaks viite valijat on t60l tdhtajaliste toolepingutega ehk
tootanud ettevottes alla iihe aasta. Tulemus on positiivne, ses tildiselt kujuneb toGtajal

taoline arusaam aastate jooksul.

Juhtkond hindas suhtumist muudatustesse kahel korral madalaks ning iihel korral
algeliseks. Kahel korral oldi arvamusel, et tootajad on ette valmistatud suurteks
muudatusteks ning tihel korral, et suureneb arusaamine teatud muudatuste vajadustest.
Suhtumist muudatustesse hindas neli spetsialisti algeliseks, iiks madalaks ning kaks

korgeks. Tootmisosakonna juhtide valikud viidete suhtes, mis puudutasid suhtumist
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muudatustesse, erinesid iiksteisest — valiti algelise, keskmise ja korge taseme kohta
kéivad viited. Asendajad hindasid suhtumist muudatustesse korge tasemega viitega ehk
tootajad moistavad muudatuste vajadust ning vtavad neid tavapirase tegevusena. UKs
vastaja leidis, et alles suureneb arusaamine teatud muudatuste vajadusest.
Muudatustesse suhtumise kiisimuse juures paluti tootmistootajatel taaskord valida iiks
viide, mis vastaja hinnangul sobib enim MS Balti Trafo OU kohta. Uheksa vastajat ehk
60% leidis, et tootajad suhtuvad muudatustesse kui moddapddasmatusse ja votavad neid
tavapérasena, Uiks vastaja oli juurde lisanud kommentaariks ,,ega mida see tootaja ikka
vastu punnitab, kui tulevad muudatused tuleb nendega leppida, eks need muudatused on
ikka "kellegile” hea“. On arusaadav, et to6tajad ei tunne ennast kindlalt, kui on oodata
muudatusi, sest tihti jdidb informatsioon puudulikuks. ToGtajale ei seletata voi ta ei
mdista muudatuse eesmairki ja pikemaajalist tulemust ning tootmisosakonna juhid

peaksid probleemiga rohkem tegelema, et viaheneks vastuseis.

2.3.3. Kompetentsus

Kompetentsuse teemadeks olid inimesi ja meetodeid puudutavad ning kiisimuste
vastuste keskmine oli 2,4 ehk madalale tasemele 1dhenev tulemus. Nii madala tulemuse
poOhjustas see, et seitse vastajat hindas meetodite teemat algelise taseme viitega
»Kasutusel on iiks vdi mitu meetodit teostuse ja toimivuse probleemide lahendamiseks
ja viiksemate protsessiparenduste tegemiseks®. Diplomit6d autor on arvamusel, et
taolise tulemuse pohjuseks voib olla véidete sdnastuse spetsiifilisus ja vdidete pdhimote
vOis jadda vastajale ebaselgeks. Tegelikkuses on ettevottes protsessijuhtimine
votmekompetentsiks ja protsesside timberkujundamine standardiseeritud ning kd&ik

sellega seonduv holmatud tihtsesse siisteemi.

Inimeste teemat puudutav kiisimusega sooviti teada, kui paljud inimesed ja millisel
tasemel moistavad protsessijuhtimise rakendamise vdimalusi ning sellega seonduvat.
Koik juhtkonna liikmed valisid erinevad variandid — madala, keskmise ja korge taseme
kohta kidivad viited. Meetodite hindamisel oli kaks juhtkonna liiget {ihel ndul, et
protsessijuhtimine ja imberkujundamine on saanud votmekompetentsiks ja holmatud
formaalsesse siisteemi muudatuste planeerimise, teostamise ja protsessikeskse

arendusega ning liks juhtkonna liige arvas, et protsesside limberkujundamise meeskond

41



omab pohilisi teadmisi protsesside kujundamise meetoditest. Inimeste kompetentsust
hindasid spetsialistid kahel korral algeliseks, kahel korral madalaks ning kolmel korral
korgeks. Meetodeid hinnati neljal korral (57%) algelisele tasemele vastavaks, iihel
korral madalaks ning kahel korral kdrgeks. Tootmisosakonna juhtide hinnangud
jagunesid jargnevalt: liks vastaja valis madala taseme véite, iiks vastaja korge taseme
vidite ning ithe vastaja vastust ei arvestata, kuna oli valitud kaks véidet. Hinnang
meetoditele jagunes jargmiselt: iiks vastaja valis algelise taseme kohta kéiva vdite, iiks
vastaja korge taseme kohta kdiva ning iiks vastaja oli jatnud vastamata ning lisanud
kommentaari ,,variandid jdid segaseks*. Kolm vastanud asendajat leidis, et ettevottes on
olemas eksperdid, kes omavad vajalikke oskusi protsesside limberkujundamiseks ja
muudatuste juhtimiseks. Meetodite vididetest valiti kahel korral algelise taseme véide
»Kasutusel on iiks vdi mitu meetodit teostuse ja toimivuse probleemide lahendamiseks
ja véiksemate protsessiparenduste tegemiseks™ ning iiks vastaja valis madala taseme
véite ,,Protsesside timberkujundamise meeskond omab pohilisi teadmisi protsesside
kujundamise meetoditest. Selline tulemus ei ole halb ning vdib olla pohjustatud

asendajate vihesest kokkupuutest protsesside timberkujundamisega.

Tootmistootajatele koostatud kiisimustikus paluti inimeste kompetentsuse viidet
,Ettevottes on inimesed (eksperdid), kes omavad vajalikke oskusi muudatuste
juhtimiseks ja ettevotte protsesside limberkorraldamiseks™ S-palli siisteemis. Kolm
vastajat vastas vditega ,.tdiesti ndus®, kuus vastajat valis variandi ,,pigem olen ndus*,
kuus vastajat variandi ,,pigem ei ole ndus“ ja iiks inimene valis ,ei oska vastata®.
Viitega mittendustumist pdhjendas iliks vastaja kommentaariga ,,pigem valitseb selline
kord, et sinu naine ja tema mees ning nende tddi on ettevottes nn "eksperdid". Muidugi
voiks see onupoja poliitika loppeda ja votta toéle toesti oma ala eksperdid®. ToO autor
on arvamusel, et probleemina ei nédhta tegelikult niinimetatud onupojapoliitikat, vaid
pigem tulevad todle inimesed, kes aastate jooksul arendavad ennast ekspertideks.
Tootmisosakondade juhid ja ka moned spetsialistid on saavutanud oma positsiooni
ettevottes pikaajaliselt tootades ning to6 kdigus arenedes. Ametikdrgendus on saadud
peale aastatepikkuse kogemuse omandamist ja monele totajale ndib see ebaausana, sest

ta hindab oma oskusi ja teadmisi korgelt.
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2.3.4. Ettevotte valitsemine

Ettevotte valitsemise kohta kaivaid alateemasid oli kolm — protsessi mudel, vastutus ja
terviklikkus, seostatus. Keskmised tulemused alateemade kaupa jagunesid jargmiselt:
protsessi mudeli ja terviklikkuse, vastutuse tulemused on 2,6 ning vastutust hinnatakse
tulemusega 1,8.

Protsessi mudeli puhul valis kaks juhtkonna liiget madala taseme viite ,,Ettevottes on
loodud terviklik protsessimudel ja juhtkond on selle aktsepteerinud ning iiks vastaja
arvas, et protsessimudelit on laiendatud, et seostuda Kklientide ja tarnijate mudelitega
ning mudelit kasutatakse strateegia arendamisel. See vastas korgele tasemele.
Spetsialistid valisid vididet ,,Ettevottes on loodud terviklik protsessimudel ja juhtkond on
selle aktsepteerinud* neljal korral, kahel korral valiti keskmisele tasemel vastavat vdidet
ning iihel korral kdrgele tasemele vastavat. Protsessi mudelit puudutava kiisimuse puhul
leidis kaks tootmisosakonna juhti, et ettevottes on loodud terviklik protsessimudel ja
juhtkond on selle aktsepteerinud ning iiks vastaja leidis, et ettevotte protsessimudelit on
tutvustatud iile terve ettevotte. Protsessi mudeli kohta kdivate védidete hindamisel leidis
kaks asendajat, et protsessimudelit on laiendatud, et seostuda klientide ja tarnijate
mudelitega ning mudelit kasutatakse strateegia arendamisel, mis vastab kiipsusmudeli
korgele tasemele. Uks asendaja hindas protsessi mudeli kohta kiivat algeliseks viitega
,Ettevottes on maédratletud mdned protsessid“. MS Balti Trafo OU on sodnastanud
pOhiprotsessid, tugiprotsessid ning juhtimisprotsessid ning seega ei nde diplomitdd
autor pohjust, miks anti selline hinnang. Pigem voib olla nimetatud viite valiku
pOhjuseks teadmatus, kogenematus vOi vdhene silivenemine kiisimuse sisusse.
Tootmisosakonna juhi asendaja tegutseb osakonda juhtides protsessidest 1dhtuvalt ning

probleemiks on, kui ta ei ole teadlik ettevotte protsesside olemusest ja olemasolust.

Tootmistootajatele oli kiisimus sonastatud jargnevalt: ,,Palun andke oma hinnang, kas
ettevotte protsessimudelit on tutvustatud iile kogu ettevotte, kas Teie olete teadlik
ettevOttes sOnastatud protsessidest ja kommenteerige oma valikut®. Seitse vastajat ehk
44% valisid variandi ,,tiiesti ndus* vdi ,,pigem olen ndus, kuid kuus vastajat ehk 38%
tootajatest valis variandi ,,pigem ei ole ndus“ ning iiks vastaja ei ndustunud véitega
iildse, kaks tootajat ei osanud vastata. Esimese nimetatud seitsme tootaja hulgast

kommenteeris iliks to0taja oma vastust jdrgnevalt: ,.ettevotte protsessimudel on saadaval
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tutvumiseks avalikus kaustas ja stendil, kel soov, voib end nendega kurssi viia®,
seevastu iiks iile 10 aasta ettevottes olnud tootaja kommenteeris oma ,,pigem ei ole
nous* valikut jargnevalt ,,keegi ei ole mulle kiill tutvustanud?*. T66 autor on arvamusel,
et probleem on t6otaja suhtumises, sest sellelaadseid dokumente ei ole tootajate eest

varjatud ning need on kdigile kdtte saadavad stendidel vdi oma otsese juhi kaudu.

Vastutuse kiisimuses olid koik juhtkonna litkmed eriarvamusel. Valiti variandid
,Funktsionaalsed juhid vastutavad protsesside toimimise eest nhing projektijuhid
parendusprojektide eest®, ,,Protsessihaldurid jagavad vastutust kogu ettevotte toimimise
eest™ ja ,,Protsessihaldurid omavad iilevaadet iiksikutest protsessidest, juhtkond vastutab
ettevotte {ldise edukuse eest, millele oli iiks vastaja lisanud kommentaari:
»Protsessihaldurid omavad iilevaadet ja vastutavad oma vastutusalas olevate
protsesside eest. Sona "iiksikud" ei sobiks siia konteksti, sona "kindlatest" sobiks
paremini“. Hinnang vastutusele jagunes spetsialistide puhul peamiselt madala ja
keskmise taseme kohta kiivate viidete vahel — molemaid valiti kolmel korral, iiks
vastaja valis kdrge taseme viite. Vastutust hindas iiks tootmisosakonna juht algeliselt
ning iiks vastaja keskmiseks. Uks vastaja oli valinud kaks varianti. Protsesside
haldamise vastutust hindas kaks vastajat madalaks ning {iks vastaja algeliseks. Madala
taseme kohta kidiv védide oli ,Protsessihaldurid omavad ilevaadet iksikutest
protsessidest; juhtkond vastutab ettevotte iildise edukuse eest (protsesside teostamise)®.
Diplomitdd autori hinnangul peaksid protsessihaldurid omama {iilevaadet koikidest
ettevottes sOnastatud protsessidest, see iilevaade ei seisne ilmtingimata spetsiifiliste
asjade seletamise oskuses. Protsessid on ettevottes iiksteisest soltuvad ja toimivad
koostods ning ei ole vdimalik olukord, et iga haldur tunneb ainult oma

tegutsemisvaldkonda ja ei oma iilevaadet tilejadnud protsesside sisust.

Terviklikkuse, seostatuse viidetest valis kaks juhtkonna liiget variandi ,,sisemiste
protsesside parendamine toimub koostdos klientide ja tarnijate ettevotetega® ning ks
vastaja arvas, et formaliseeritud programmijuhtimine (eesotsas juhtkonnaga)
koordineerib protsessiparenduse projekte, protsessindukogu koordineerib eri protsesside
vahel, protsessiparenduse tehnikaid rakendatakse seostatult. Spetsialistid valisid kahel
korral nii keskmise kui korge taseme kohta kidiva viite, kolmel korral osutus valituks

algelise taseme kohta kidiv vidide. Terviklikkust, seostatust puudutava kiisimuse puhul
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oli kaks tootmisosakonna juhti valinud viite ,,On grupp voi grupid, kes toetavad
erinevaid toimimise parendamise meetodeid*, mis on algelise taseme viide. Uks vastaja
oli jatnud selle kiisimuse vastamata. Protsesside terviklikkuse ja seostatuse kiisimuse all
valis kaks asendajat korge kiipsustaseme kohta kédiva viite, mille kohaselt toimub
sisemiste protsesside parendamine ja muutmine koost6ds klientidega, liks vastaja leidis,

et ettevotet iseloomistab enim algelise taseme viide.

2.3.5. Protsesside maaratlemine

Viimaseks teemaks oli protsesside médratlemine, mis jagunes kaheks alateemaks —
eesmirk ja dokumentatsioon. Keskmisi tulemusi vaadates ndeme, et eesmirkide teemat
hinnatakse keskmiselt (tulemusega 3,1), dokumentatsiooni puudutavat hinnatakse

madala ja keskmise taseme vahele jaéavalt (2,5).

Eesmargi puhul valiti juhtkonna poolt vdited madalast kdrgeni ning dokumentatsiooni
puhul ndustusid koik sellega, et protsesside kirjeldamiseks on kasutusel iihtsetele
nduetele vastav (sisemiselt kehtestatud) dokumentatsioon. Uhe vastaja kommentaar
viimasele alateemale oli: ,,Dokumentatsioon on nii paberkandjal kui ka elektroonilisel
kujul®. Protsesside maiidratlemise eesmirke hinnati spetsialistide poolt kahel korral
madalalt ja kahel korral korgelt, kolmel korral valiti keskmise taseme viide. Protsessi
dokumentatsiooni puhul leiti neljal korral, et protsesside kirjeldamiseks on kasutusel
tihtsetele nouetele vastav dokumentatsioon ning iihe vastaja arvamuse kohaselt on
dokumentatsioon viidud elektroonilisele kujule. Kaks vastajat valisid keskmise taseme
kohta kiiva viite, mille pohimdte seisnes selles, et dokumentatsioon kajastab
protsessidevahelisi seoseid. Protsesside méératlemise eesmirke hindas kaks
tootmisosakonna juhti keskmiselt ning iiks korgelt ja dokumentatsiooni puudutava
kiisimuse puhul valiti kahel korral viide ,,Protsesside Kirjeldamiseks on kasutusel
iihtsetele nouetele vastav (sisemiselt kehtestatud) dokumentatsioon®, liks vastaja oli
valinud kaks erinevat vididet ja seda vastust ei arvestata. Tootmisosakonna juhtide
asendajad valisid molema alateema juures kahel korral kdrge taseme véide ning tihel
korral madala taseme véide. T66 autori hinnangul kehtib eesmérgi puhul MS Balti Trafo
OU kohta korge taseme viide, et ,,Protsessid on kujundatud sobitumaks klientide ja

tarnijate protsessidega, et optimeerida kogu ettevotte suutlikkus® ning dokumentatsiooni
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kohta samuti korgema taseme vidide, mis muuhulgas vididab, et protsesside

dokumentatsioon on viidud eletroonilisele kujule.

Protsesside mairatlemise eesmédrgi puhul paluti tootmistdotajatel hinnata viidet ,,MS
Balti Trafo OU-s protsessid kujundatud nii, et need toimiksid koos teiste protsessidega
ja protsesside kujundamisel on ldhtutud kliendi vajadustest®. 11 vastanut 14-st leidsid,
et see vidide on ,,pigem 0dige*, iiks vastaja valis variandi ,,tdiesti dige™ ja kaks vastajat
variandi ,,pigem ¢i ole dige* millele lisati juurde kommentaariks ,,kliendi vajadused on
firmas kiill esmatdhtsal kohal, aga need ei toimi koos, siin oleks vaja teha veel kovasti
tood. Kas vastajat jitsid kiisimusele vastamata. 79% leidis, et protsessid toimivad
koostdos ja omavahel piisaval mééral, mis peabki nii olema. Protsessi dokumentatsiooni
kohta kéiv kiisimus oli sOnastatud jargmiselt: ,,Kas Teie hinnangul on protsessidega
seotud dokumentatsioon loodud selliselt, et see kajastab seoseid teiste protsessidega ja
nende ootusi antud protsessile?* . 10 vastajat ehk 63% valis variandi ,,pigem olen ndus®,
neli todtajat ei osanud vastata. Uks tootaja valis variandi ,jiildse ei ole ndus“ ning
kommenteeris oma valikut ,,0len ise puutunud kokku erinevate dokumentatsioonidega ja
avastanud, et pilt ja kirjapandu ei olegi veel see dige variant, on olemas veel kolmas
variant- suuline (sénaline) variant. Arengut on kiillaga...*. Diplomitd6 autor on uurinud
MS Balti Trafo OU-s olevad protsessijuhtimisega seotud dokumente ning leiab, et
dokumendid on koostatud selliselt, et need vastaksid ettevottes rakendatud ISO
9001:2008 nouetele. Eelnevat kommentaari moistab t60 autor sellisena, et alati ei
tegutseta formaalsete dokumentide alusel, vaid levivad suulised juhised, mis erinevad

Kirjapandutest.

2.4. Uuringu tulemuste analuus ja autoripoolsed ettepanekud

Uldise ettekujutuse ja pildi saamiseks, millisel tasemel on ettevdte juhtide ja
spetsialistide vastajagrupi hinnangul, koostas t60 autor tabeli vormis iilevaate, mis
sisaldab iga teema kohta keskmisi tulemusi (vt tabel 4). Keskmiste arvestamisel on
voetud aluseks jargmised numbrilised nditajad: 4- korge tase, 3- keskmine tase, 2-
madal tase, 1- algeline tase. Vastuste tulemusi arvestades leiti nende keskmised. Taoline
andmete esitlus annab iildise iilevaate ettevotte kohta. Koostatud tabel annab esitab iga

kiisimuse keskmist tulemust ametikohtade 1dikes, et teada saada, millise kiipsustaseme
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poole vastajate hinnangul MS Balti Trafo OU enam kaldub. Nimetatud tabelist on
keskmise arvutamisel vilja jdetud vastused, mis olid vastamata vOi vastatud
ebakorrektselt. Selline tulemuse kujutamine aitab paremini teostada ka analiiiisi ja teha

jareldusi.

Tabel 4. Vastajate hinnangute keskmised.

g e R
Rl S s
b= 2 @ 3> ]

El 2 ET | EZ

a =

S g5
2.1 teadlikkus 3,7 3,7 2,7 3,3
2.2 korraldus 1,7 2,1 2,3 2,0
2.3 kditumine 3,3 2,3 3,0 2,7
2.4 stiil 4,0 2,5 2,0 3,0
3.1 meeskonnat6o 3,0 3,3 3,5 3,7
3.2 kliendikesksus 1,3 1,4 1,7 2,7
3.3 vastutus 3,0 2,3 1,0 2,0
3.4 suhtumine muudatustesse 1,7 2,0 2,7 3,0
4.1 inimesed 3,0 2,3 3,0 2,3
4.2 meetodid 3,3 2,0 2,5 1,3
5.1 protsessi mudel 2,7 2,6 2,3 3,0
5.2 vastutus 2,0 1,9 1,5 1,7
5.3 terviklikkus, seostatus 3,7 2,4 1,0 3,0
6.1 eesmark 3,0 3,0 3,3 3,3
6.2 dokumentatsioon 2,0 2,6 2,0 3,3

Allikas: autori koostatud.

Eelneva tabeli toetuseks on koostatud tulpdiagrammid teemade kaupa. Selline andmete
kujutamise eesmirk on anda selgem {llevaade vastuste keskmiste erinevust
ametikohtade 1dikes (vt joonised 2-6). Iga joonis on tekstiliselt lahti seletatud ja
tulemuste pohjal on tehtud jareldused ning ettepanckud. Joonistelt on vilja jaetud
tootmistddtajad ning nende tulemuste keskmised on esitatud eraldi, kuna kiisimuste

esitamise viis oli mone teema juures erinev.
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Juhtimise keskmised
4,0
3,5 -
3,0 - mJuhtkond
2,5
m spetsialistid
2,0
1,5 . S
Tootmisosakonna juhid
1,0
0,5 + M Tootmisosakonna juhtide
0,0 - asendajad
2.1 2.2 2.3 2.4 stiil
teadlikkus korraldus kditumine

Joonis 2. Juhtimise teema tulemuste keskmiste vordlus ametikohtade 1dikes (autori
koostatud).

Teadlikkust hindab t66 autor saadud tulemuste pdhjal suhteliselt heaks.
Tootmisosakonna juhtide hinnang on teistest madalam, kuna iiks neist leidis, et
juhtkonnal puuduvad piisavad teadmised protsesside potentsiaalist. Diplomito6 autor
leiab, et tootmisosakonna juhid peaksid siiski olema teadlikud driprotsesside toimimise
pohimotetest ning oskama protsesse rakendada nii, et sellest tekiks kasu ettevottele.
Ariprotsessid on oluline osa ettevdttest ning neid edukalt juhtides luuakse véirtust.
Ténu sellele, et tagastati vaid kolme tootmisosakonna juhi vastused, ei saa anda tépset
hinnangut vaid iihe negatiivse tulemuse pdhjal, teised kaks vastajat hindasid ettevotet

keskmiselt ja korgelt.

Korralduse iildine tulemus néitab, et kdikide ametikohtade 15ikes tunnetatakse madalat
taset. Eriti kriitilised on antud kiisimuses juhtkonnaliikmed. Protsessijuhtimise ladusaks
toimimiseks peavad panustama koik ettevotte tootajad, mitte ainult keskastme juhid voi
juhtkond. Madalapoolne tulemus ongi tingitud sellest, et eestvedajaks peetakse
keskastme juhte voi juhtkonna liiget. Tegelikkuses peaks ideaalne olukord olla selline,
kus eestvedaja rolli votavad kanda koik todtajad vastavalt vajadusele. Tootmistootajad
tegutsevad igapidevaselt protsessidest ldhtuvalt ja viivad neid oma t66 kidigus ldbi,

seetottu voiksid nad néidata iiles ka huvi ja pealehakkamist. Selle soodustamiseks tuleb
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ka juhtidel pingutada, tootajaid tuleb suunata tegutsema laiemalt ja neid julgustada
otsuste tegemisel osalemast.

Positiivsena nédeb to60 autor seda, et koikide vastanud gruppide tildhinnangud juhtimise
kditumisele jddvad kiipsusmudeli keskmise taseme iimber. Selle pohjal tegutseb
juhtkond meeskonnana, on tihedalt seotud protsessijuhtimise rakendamisega, ettevotet
juhitakse lébi protsesside. Tulemus ei ole kiill ideaalne, kuid kui vaadelda ametikohtade
vastuseid eraldi, siis on hinnatud ettevotet ka korgelt, mistdttu ei nde t60 autor siin
hetkel parendamise vajadust. Kiill aga erinevad juhtimise stiili puudutavad hinnnagud
ametikohtade 16ikes suuresti. Kui juhtkond on iiksmeelel, et kdige paremini sobib viide
,Juhtkond suunab protsesse visiooni kaudu pigem mojutades, mitte niivord kiskides ega
kontrollides®, siis teiste gruppide keskmistest seda jareldada ei saa. Tootmisosakonna
juhtide vastuste keskmine on 2,0 mis niitab, et nad hindavad MS Balti Trafo OU
juhtimisstiili madalalt, spetsialistide hinnang jaidb madala ja keskmise vahele 2,5
punktiga ning asendajad hindavad ettevotet keskmisel tasemel olevaks. Siin tuleb leida
pShjus, miks on tulemused niivord erinevad. TG6 autor arvab, et ehk jéi vdidete sdnastus
natuke keeruliseks, sest madala taseme véite pohimdte oli see, et juhtkond innustab
protsessijuhtimise rakendamist, kuid ideaalis peaks ta seda suunama. Teise voimalusena
voib kaaluda tulemuste on seotust keskastme juhtide tunnetusega, et protsesside
labiviimise ja rakendamise vastutus on pandud nende o6lule. Sama tulemus ilmnes ka

juhtimise korralduse teema juures.
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Ettevotte kultuuri keskmised
4,0
3,5
3,0 4 M Juhtkond
2,5 - o
m spetsialistid
2,0
1,5 Tootmisosakonna juhid
1,0
05 - W Tootmisosakonna juhtide
' asendajad
0,0 -
31 3.2 kliendikesksus 3.3 vastutus 3.4 suhtumine
meeskonnatio muudatustesse

Joonis 3. Ettevotte kultuuri puudutavate teemade tulemuste keskmiste vordlus
ametikohtade 16ikes (autori koostatud).

Meeskonna t66d hinnatakse iildiselt keskmiselt ja iile selle, mis on igati positiivne.
Ettevotte juhtimine peab toimima meeskonnana, samamoodi kogu ettevotte tegevus.
Seevastu kliendikesksust puudutav on autori hinnangul viga kriitiline. Koikide vastajate
gruppide tildised keskmised on vdga madalad. Kui vaadelda tulemusi iga vastaja ldikes
eraldi, siis itheksa vastajat 16-st hindas seda algelisel tasemel olevaks. Sellekohane
viide kolas: ,,Mdistetakse kliendikesksuse olulisust, kuid ebapiisavalt selle tdhendust;
klientide vajaduste rahuldamisel eksisteerib ebaméirasust ja vasturddkivusi®. Peamiselt
oli selline arvamus juhtkonnal ja spetsialistidel, iihel juhul valis ka tootmisosakonna
juht selle viite. Oluline on, et seda tunnistavad tootajad, kes puutuvad otseselt kokku
Klientidega ja on tdesti voimalik, et tootmisosakonna juhid ja nende asendajad seda
probleemi ei taju. Kui ettevotte to6tajad on teadlikud probleemi olemasolust, tekib
kiisimus, miks ei ole sellega tegeletud. Saadakse aru, et protsessid ldhtuvad kliendi
vajadustest, kuid sealjuures ei mdisteta liheselt, kuidas kliendi vajadusi rahuldada. T66
autor soovitab ettevotte juhatusel nimetatud probleemi teemal arutleda, kuna 60%
vastajatest tunnistab probleemi olemasolu.

Ettevotte kultuuri teema all oleva vastutuse tulemused varieeruvad suurelt.

Tootmisosakonna juhid ja nende asendajad tunnetavad algelist ja madalt taset vdidetega
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»lulemuste eest vastutavad juhid“ ja ,Eesliini (alliiksuste) juhid on kaasatud
vastutamisse*. T60 autor mdistab, et formaalselt vastutus nii jagunebki, kuid oluline on,
et koik ettevotte tootajad tunneksid vastutust ning seda, et nad peaksid tegutsema
parimate tulemuste saavutamise nimel. Sellekohased vaited valis vaid neli vastajat
koguvalimist, mis on t00 autori hinnangul liiga vdike osa. Madalaks hinnatakse ka
suhtumist muudatustesse. Seitse vastajat ehk 44% hindab ettevotet algelise taseme
viitega ,,Suureneb arusaamine teatud muudatuste vajadusest. MS Balti Trafo OU on
tegutsenud alates 1997. aastast ning juhid ja spetsialistid tunnetavad, et arusaamine
muudatuste vajadustest alles kujuneb ja suureneb. Tootajad, eesotsas juhtide ja
spetsialistidega, peaksid suhtuma muudatuste ldbiviimisesse kui tavapéarasesse
tegevusse ja saama aru nende vajadustest. See on probleemne koht, millega tuleks

edaspidi tegeleda rohkem, vajadusel seletada ja teavitada muudatustest pikemalt ette.

Kompetentsuse keskmised
3,5
3,0
m Juhtkond
2,5
20 - W spetsialistid
1,5 . A
Tootmisosakonna juhid
1,0
B Tootmisosakonna juhtide
0.5 7 asendajad
0,0 -+
4.1 inimesed 4.2 meetodid

Joonis 4. Kompetentsuse teemade tulemuste keskmiste vordlus ametikohtade 15ikes

(autori koostatud).

Juhtimise kompetentsuse keskmised tulemused kdiguvad madala ja keskmise
kiipsustaseme vahel. Seitse vastajat valis vdite ,,On inimesed (eksperdid), kes omavad
vajalikke oskusi protsesside timberkujundamiseks ja teostamiseks ning projektide ja
muudatuste juhtimiseks®, mis kehtib madala kiipsustaseme kohta. Ulejdéinud vastajate
hinnangud jagunevad vordselt teiste voimalike tasemete vahel. Algeliselt hindavad
ettevotet kaks spetsialisti viitega ,,Vdike grupp/osa inimesi moistab protsessijuhtimise
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rakendamisel avanevaid voimalusi®. Meetodite teema all leiab kaks juhtkonna liiget, et
protsessijuhtimine ja timberkujundamine on saanud vdtmekompetentsiks ja hdlmatud
formaalsesse siisteemi muudatuste planeerimise, teostamise ja protsessikeskse
arendusega, mis isecloomustab ettevitte korget kiipsustaset ning seetdttu on nende
keskmine teiste ametikohtade keskmistest korgem. Kdige madalamaks hindavad teemat
tootmisosakonna juhtide asendajad. Selline tulemus voib taas olla pohjustatud
teadmatusest ja vihesest kokkupuutest antud teemaga. Siiski on viga raske anda
hinnangut ja soovitusi olukorra muutmiseks, kui valimisse kuulunutest tagastas vastused
vaid 38% asendajatest. Tanu madalale vastamise aktiivsusele ei tegeleta tdendoliselt

selle kiisimusega ja seetottu ei muutu ka nende teadlikkus ja arusaamine.

Ettevotte valitsemise keskmised

m Juhtkond

W spetsialistid

Tootmisosakonna juhid

B Tootmisosakonna juhtide
asendajad

5.1 protsessi 5.2 vastutus 5.3 terviklikkus,
mudel seostatus

Joonis 5. Ettevotte valitsemise teemade tulemuste keskmiste vordlus ametikohtade

16ikes (autori koostatud).

Protsessimudelit puudutavate vididete puhul olid tulemused iildiselt keskmise taseme
poole kalduvad. Kaheksa vastajat ehk 50% leidis, et viide ,,Ettevottes on loodud
terviklik protsessimudel ja juhtkond on selle aktsepteerinud® on uuritavale ettevottele
kdige sobilikum. Ideaalses olukorras on ettevdte oma protsessimudelit laiendanud, et
seostuda klientide ja tarnijate mudelitega ning mudelit kasutatakse strateegia
arendamisel, sellise hinnangu andis iiks juhtkonna liige ja tootmisosakonna juht ning
kaks spetsialisti. Diplomitdoo autor jéreldab, et teatakse protsessimudeli olemasolust,
kuid ei osata seostada seda strateegiaga, mille pohjuseks voib olla asjaolu, et koiki
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valimisse kuuluvaid to6tajaid ei ole kaasatud strateegia arendamisse.Teine vdimalus on,
et nad ei ole ise olnud huvitatud antud teemast ja jadnud arendamisel pigem vaikivana

tahaplaanile.

Ettevotte valitsemise all oleva vastutuse teema hinnangud on ametikohtade 1dikes
suhteliselt erinevad, kdige algelisemat taset tunnetavad tootmisosakonna juhid ja
madalat nende asendajad. Kdikide valimisse kuuluvate vastajate tulemustest on niha, et
kuus vastajat ehk ligikaudu 38% hindab ettevGtet viitega ,,Funktsionaalsed juhid
vastutavad protsesside toimimise eest ning projektijuhid parendusprojektide eest”, mis
on kiipsusmudelis algeline tase. Uuringu ldbiviija hinnangul oleks optimaalne tulemus
selline, kus protsessihaldurid jagavad vastutust kogu ettevotte toimimise eest. Ei ole
reaalne, et iga haldur tegeleb vaid oma teemaga, suutmata seostada ja aru saada, et

protsessid toimivad iiksteisest soltuvalt.

Terviklikkuse kohta kdivate véidete iildised keskmised erinevad samuti ametikohtade
16ikes. Kui juhtkond hindab teemat pigem korge taseme poole kalduvaks, siis koik
vastanud tootmisosakonna juhid, kaks spetsialisti ja {iks tootmisosakonna juhi asendaja
tunnetavad seda algelisel tasemel olevana. Tdendoliselt on sellise tulemuse pdhjus
selles, et ei siivenetud piisavalt vdidetesse voi ei saadud aru, mida on tahetud véidetega
oelda. ,,Sisemiste protsesside parendamine toimub koostods klientide ja

tarnijaettevotetega® peaks olema siiski elementaarne, mida nigi vaid 38% vastanutest.
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Protsesside maaratlemine

3,5

3,0 +
m Juhtkond

2,5 4

20 - W spetsialistid

1,5 + . R
M Tootmisosakonna juhid

1,0
B Tootmisosakonna juhtide

0.5 1 asendajad

0,0 -

6.1 eesmark 6.2 dokumentatsioon

Joonis 6. Protsesside miiratlemise teemade tulemuste keskmiste vordlus ametikohtade

16ikes (autori koostatud).

Protsesside médratlemise eesmiérkide kohta kéivate viidete keskmine oli iihtlane, andes
ettevdttele hinnanguks keskmise taseme. Uksikuid tulemusi vaadates on niha, et
arvamused jagunevad vdrdselt keskmise ja kdrge taseme vahel ja vaid kolm vastajat
hindasid tulemust madalaks. Protsessidokumentatsiooni hindamisel arvab 10 vastajat
15-st, et protsesside kirjeldamiseks on kasutusel iihtsetele nduetele vastav (sisemiselt
kehtestatud) dokumentatsioon. Igapdevaselt ndevad tootajad ainult paberkandjal
dokumente, mis on olemas igas osakonnas ning seetdttu keskendutigi sellele oma
viitevaliku juures. Uks vastaja lisas oma valikule ka kommentaari ,,on olemas variandid

nii paberil kui ka elektrooniliselt*.

Tabel 5. Uldine tulemuste keskmine ametikohtade 15ikes.

Juhtkond
spetsialistid
Tootmisosakonna
juhid
Tootmisosakonna
juhtide asendajad

Uldine
tulemuste 2,8 2,4
keskmine

N
w
N
N

Allikas: autori koostatud.
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Uldist ametikohtade keskmist iile kdigi teemade vaadeldes on niiha, et tulemused jisvad
sarnaseks — juhtkonna keskmine oli 2,8; spetsialistidel 2,4; tootmisosakonna juhtidel 2,3
ning tootmisosakonna juhtide asendajatel 2,7. Juhtkonna puhul oli oodatav kdige
kdrgem tulemus, sest see on nende ootus ja ndgemus protsessipdhise juhtimise
toimimisest ettevottes. Tootmisosakonna juhid tunnetavad madalamat toimimise
efektiivsust. Juhtkonna ootused ja hinnang ettevotte toimimisele on suurem Kui reaalselt
rakendatu, sest tootmisosakonna juhid teostavad igapdevase t00 planeerimist oma
vastutusalas ning tunnetavad seeldbi ettevottes toimuvat juhtkonnast erinevalt.
Diplomitd6 autor leiab, et ideaalne oleks olukord, kus kdigil ettevotte votmeisikutel on
tihtsed arusaamad ja ootused ning piliiieldakse selle nimel, et kdik ndeksid ettevotet

uheselt.

Tootmistootajate tulemuste tabeli pdhjal ei ole vdimalik koostada keskmiste tabelit,
kuna kiisimuste esitlus oli erinev. Siiski on tehtud tabel (vt tabel 6) kasutades kiisimusi,
mis sisaldasid nelja véidet, millest paluti valida {iks, vastaja hinnangul enim MS Balti

Trafo OU kohta kiiv. Graafilisena on tulemused kujutatud joonisel 7.

Tabel 6. Tootmistodtajate valitud vdidete tulemuste keskmised.

=)

5% - ©

25 3 o

55| & | S

Q Ln

28 | o | 2

S -+

‘©
3. teadlikkus (2) 2,8 1,3 1,9
5. stiil 2,0 3,0 2,3
6. meeskonnat6o 3,3 3,3 3,4
7. kliendikesksus 2,0 1,8 2,1
8. vastutus 3,3 2,3 2,6
9. suhtumine muudatustesse 3,7 3,0 3,1

Allikas: autori koostatud.

Teadlikkust puudutavate véidete keskmist vaadates selgub, et alla {ihe aasta t661 olnud
tootmistdotajad hindavad seda korgemalt, kui pikemaajalised. On voOimalus, et
pohjuseks on hiljutine dokumentidega tutvumine t66le asudes. Erinevus teema

»suhtumine muudatustesse® juures voib olla tingitud sellest, et todtajad, kes on ldhiajal
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toole tulnud, ei ole kujundanud vastuseisu ning ei ole teostatavate muudatuste vastu.
Pikemaajalised to6tajad on muudatuste ldbiviimisega kokku puutunud ning ndinud
nende efektiivsust. Alati ei ole voimalik muudatusi tehes arvestada koigi asjasse

puutuvate osapoolte ndudmistega ning seetdttu voib olla kujunenud erinev suhtumine.

Oluline on, et tootmistodtajad hindavad meeskonnas tootamist keskmiselt ja korgelt.
Tulemused on sarnased nende to0staazi arvestades, sama tulemus on nédhtav ka juhtide

ja spetsialistide hinnangutes ametikohtade 16ikes.

Sarnaselt juhtide ja spetsialistide tulemustele ilmneb ka tootmistddtajate hinnangutest,
et koostoo kliendiga on puudulik. Tootmistodtajad tunnetavad valdavalt, et nende t66

eesmark on luua véaartust kliendile.

Joonis 7. Tootmistddtajate tulemuste keskmiste vordlus todstaazi 1dikes (autori

koostatud).

Tootmistootajate tulemuste
keskmised

-~

-~

-

M ajutise (tahtajatu)
toolepinguga

-

W 3-5 aastat

-~

ODORREPNMNMNWWER
oQuUuouUuououno

Ule 10 aasta

T66 autor on arvamusel, et protsesside juhtimisel peaksid vastavalt olukorrale vétma
eestvedaja rolli koik ettevotte tootajad, kaasaarvatud tootmistodlised, kes oma
igapdevatdos viivad protsesse ldbi. Keskastme juhid ja juhtkond peaksid suunama
tootmistodtajaid selle poole ja julgustama neid votma vastutust. Teooriale tuginedes
saab jdreldada, et selline tookorraldus on antud olukorras kdige optimaalsem ning

pikemas perspektiivis tulemusrikkam.
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Vastavalt tabelis 5 esitatud andmetele on uuritav ettevote madala ja keskmise
kiipsustaseme vahel. Reaalselt ei ole vdoimalik saavutada kdikides teemades korget taset,
kuid parendamist vajavaid kohti leidub. Diplomit66 autor kdige probleemsema kohana
kliendikesksuse teema tulemust. Sellega peaks kindlasti ettevottesiseselt tegelema.
Nagu t606 teooria osas on mainitud, on protsessijuhtimise liks eesmérk kliendikesksuse
suurendamine. Oluline on leida {ihtne arusaam ning alles Siis viia see koikide
tootajateni. Selleks tuleb iile vaadata protsesside sOnastused ja pohimotted, kuna
protsesse peetakse iihendusliiliks kliendi soovide ja valmistoote vahel. Vasturaédkivuste
vOi ebakodlade parandamisest vOi tdiustamisest piisab hetkel eksisteeriva probleemi
lahendamiseks. Ettevote peab protsesse rakendades nendesse investeerima voi

panustama.

Tootmisosakonna juhid peaksid olema teadlikud driprotsesside toimimise pdhimdtetest
ning oskama protsesse rakendada nii, et sellest tekiks kasu ettevdttele. Ariprotsessid on
oluline osa ettevottest ning neid edukalt juhtides luuakse véaartust. Tootmisosakonna
juhtide asendajate teadmised protsesside iimberkorraldamisest ja
parendusprotseduuridest on puudulikud. T66 autor soovitab tutvustada asendajatele
vastavat protseduuri ning protsessi toimimise pohimotet.Sel viisil tekib neil parem
ettekujutus  protsessipohise juhtimise rakendamise vajadusest. Probleemi voi
ebamiirasuse ilmnemisel oskaksid nad anda asjakohaseid soovitusi ja teha ettepanekuid

parendusteks.

Vastustest tundus, et vastajate arvates vastutatavad protsessihaldurid ainult enda
valitsusalas oleva protsessi eest. Nad peaksid jagama vastutust koikide protsesside
libiviimise ees, mis tagaks protsesside sujuvama koostoimimise. Uldjuhul on protsessid

kujundatud nii, et {ihe protsessi véljund on teise sisendiks.

Juhtkond, spetsialistid, tootmisosakonna juhid ja nende asendajad peaksid olema
teadlikud, et kogu protsessidega seotud dokumentatsioon on olemas elekroonilisel kujul.
Tulemustest jareldus aga, et seda véidet oli valitud vaid kolmel korral ehk ligikaudu

19%.

Loppkokkuvdttes hindab t60 autor ettevottes rakendatud protsessipdhise juhtimise

toimist heaks. Selline juhtimisstiil toimib veelgi edukamalt, kui ettevotte votmeisikud
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arutlevad diplomito6 autori poolt vdljatoodud probleemsete kohtade ja ettepanekute iile
ja leiavad parendamise vdimalused. Enamus ilmnenud probleeme on vdimalik

lahendada to6tajate informeerimisega vastavatest teemadest ning pGhimotete seletustest.
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KOKKUVOTE

Protsessipohise juhtimise pohimote seisneb selles, et erinevad protsessid tootavad
koostoos iiksteisega ning on lksteisest soltuvad, moodustades iihtse silisteemi. Koik
organisatsioonid, olenemata suurusest, sOltuvad klientidest ja seetdttu peab
organisatsioon teadma Klientide praeguseid ja tuleviku vajadusi ja ndudmisi. Ettevote
peab suutma need tdita ja piliidma {iletada nende ootusi. Juhi iilesanne on luua ja
sdilitada keskkond, kus koik tootajad on kaasatud organisatsiooni eesméirkide

saavutamisse.

1997. aastal loodud ettevote MS Balti Trafo OU tegeleb viiketransformaatorite,
induktiivkomponentide ja toiteseadmete tootmisega ning turustab neid Baltimaades ja
Euroopas. Ettevottes on rakendatud protsessipohine juhtimine, tootmine on korraldatud
tootmisiiksuste podhimdttel. Tootmisosakonnad on jaotatud protsessidest ldhtuvalt ning
tooprotsesside tildiseks kirjeldamiseks on loodud ISO 9001:2008
kvaliteedijuhtimisstandardis esitatud nduetele vastav dokument ,,Protsessikdsiraamat®,

mida toetavad eraldi sdnastatud protseduurid.

MS Balti Trafo OU on loonud, dokumenteerinud ja rakendanud
kvaliteedijuhtimissiisteemi (Quality Management System — QMS) vastavalt standardis
ISO 9001:2008 esitatud nduetele. Kvaliteedijuhtimissiisteem keskendub tulemuste
saavutamisele arvestades kvaliteedi eesmérke. Mdistlik on tihendada erinevad juhtimise

siisteemid kvaliteedijuhtimissiisteemiga ning seelébi luua iiks tildine siisteem.

Ettevotte protsessipohise juhtimise hindamiseks kasutatakse kiipsusmudeleid. Nende
eesmirk on hinnata, millisel kiipsustasemel on ettevote konkreetsete niitajate alusel.
Kasutades sellist hindamise meetodit, ilmnevad analiiisi kéigus kitsaskohad ning
muutub lihtsamaks parenduste tegemine. Kéesoleva t66 koostamiseks kasutati MS Balti

Trafo OU hindamiseks Michael Hammeri poolt loodud PEMM mudeli seda osa, mis on
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suunatud ettevotte hindamisele. Mudeli pohjal koostati kaks kiisimustikku — ks
keskastmejuhtidele, spetsialistidele ja juhtkonnale ning teine tootmistdotajatele.
Kiisimustikke kasutati, et saada todtajate poolne hinnang ettevottes rakendatud
protsessipohise juhtimise toimimisele ning selle pdhjal leida probleemsed kohad ning

teha ettepanekuid kiipsuse tostmise voimalusteks.

Juhtimise teadlikkust hindas juhtkond keskmiseks voi korgeks, mis tdhendab, et
protsessipdhist juhtimist nihakse MS Balti Trafo OU juhtimise viisina. Ettevottes
tunnetatakse, et juhtimise eestvedajateks on ettevottes keskastmejuhid. Parem olukord
on, kui kdik ettevdtte todtajad (sh tootmistodtajad) votavad eestvedamisest osa vastavalt
vajadusele. Juhtimise stiili puudutava kiisimuse suhtes olid koik juhtkonna liikmed tihel
meelel, et MS Balti Trafo OU-s suunab juhtkond protsesse visiooni kaudu mitte niivord
kiskides ega kontrollides, vaid pigem mdjutades. Selline tulemus viitas korgele
kiipsustasemele. Tootmisosakonna juhtide vastuste keskmine 2,0 niitab, et nad
hindavad MS Balti Trafo OU juhtimisstiili madalalt. Spetsialistide hinnang ji#b 2,5
punktiga madala ja keskmise vahele. Asendajad hindavad ettevotet keskmisel tasemel
olevaks. Meeskonnatod puhul noustusid koik vastanud juhtkonna liikmed, et
meeskonnatdd on normiks protsesside teostajate seas ja juhtidele igapievane. Uheksa
vastajat 16-st hindas kliendikesksust algelisel tasemel olevaks. Sellekohane viide oli:
»Moistetakse kliendikesksuse olulisust, kuid ebapiisavalt selle tdhendust; klientide
vajaduste rahuldamisel eksisteerib ebaméirasust ja vasturddkivusi. Peamiselt arvasid
nii  juhtkond ja spetsialistid. Sellist olukorda voib pidada kriitiliseks, sest
Klienditeenindus peab olema ladus protsess. To6 autor soovitab ettevdtte juhatusel
nimetatud probleemiga tosiselt tegeleda, kuna 60% vastajatest ndeb probleemi

olemasolu.

Kdik todtajad peaksid suhtuma muudatuste ldbiviimisse kui tavapérasesse tegevusse ja
mdistma nende vajadust. Uuringu tulemustest selgus, et selline suhtumine on
probleemne ning sellega tuleb rohkem tegeleda. Vajadusel peab seletama ja teavitama
muudatustest pikemalt ette. Protsessimudelit puudutavate vaidete puhul olid tulemused
ildiselt keskmise taseme poole kalduvad. Kaheksa vastajat ehk 50% leidis, et viide
»Ettevottes on loodud terviklik protsessimudel ja juhtkond on selle aktsepteerinud* on

uuritavale ettevottele kdige omasem.
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Vaadates ettevotte valitsemist puudutavate kiisimusete tulemusi koikide vastajate 16ikes,
on ndha, et ligikaudu 38% hindavad ettevotet viitega ,,Funktsionaalsed juhid vastutavad
protsesside toimimise eest ning projektijuhid parendusprojektide eest”, mis on
kiipsusmudelis algeline tase. Uuringu ldbiviija hinnangul on optimaalne tulemus selline,
kus protsessihaldurid jagavad vastutust kogu ettevotte toimimise eest. Ei ole madistlik, et
iga haldur tegeleb vaid oma protseduuriga, sest protsessid toimivad {iksteisest soltuvalt.
Ettevotte valitsemise terviklikkuse kiisimuse juures leidis t60 autor samuti probleemse
koha. Vaid 38% vastajatest leidis, et sisemiste protsesside parendamine toimub
koostdoos klientide ja tarnijacttevotetega. Selline arusaam ja tegevus peab olema

igapdevane.

Protsessidokumentatsiooni puudutavate viidete juures leidis 10 vastajat 15-st, et
protsesside kirjeldamiseks on kasutusel iihtsetele nduetele vastav (sisemiselt
kehtestatud) dokumentatsioon. Uks vastaja mirkis, et on olemas variandid nii paberil
kui ka elektrooniliselt.

Juhtkonna ootused ja hinnang ettevotte toimimisele on suuremad kui reaalselt
rakendatud on. Tootmisosakonna juhid teostavad igapdevase t60 planeerimist oma
vastutusalas ning tunnetavad seeldbi ettevottes toimuvat juhtkonnast erinevalt.
Diplomito autori arvates peaks kdigil ettevotte votmeisikutel olema iihtsed arusaamad

ja ootused.

Teine kiisimustik koostati tootmistodtajatele. Teadlikkust puudutavate véidete keskmist
vaadates on niha, et alla iihe aasta t661 olnud tootmistodtajad hindavad oma teadlikkust
korgemalt, kui pikemaajalised. Pohjus voib olla selles, et hiljuti t6dle tulles on nad
dokumentidega tutvunud. Tootmistootajad hindavad sarnaselt juhtidele ja
spetsialistidele meeskonnat66 toimimist keskmiseks ja korgeks. Sarnaselt juhtide ja
spetsialistide tulemustele ilmneb ka tootmistd6tajate hinnangutest, et koostoo kliendiga

on puudulik.

Diplomit6d autor tegi uuritavale ettevottele mone ettepaneku uuringu tulemustest
selgunud kitsaskohtade parendamiseks. Esiteks tegeleda kliendikesksuse teemaga —
leida lihtne arusaam ning seejirel viia see koikide tootajateni. Jargmiseks soovitab t66

autor selgitada &driprotsesside toimimise pohimdtet tootmisosakonna juhtidele, kuna
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need loovad véértust. Tootmisosakonna juhtide asendajad ei ole t66 autori hinnangul
piisaval médral teadlikud protsesside iimberkorraldamisest ja parendusest, mis takistab
neil anda asjakohaseid soovitusi voi teha ettepanekuid. Protsessihaldurid peaksid
jagama vastutust koikide protsesside ldbiviimise ees, kuna need toimivad lksteisest
soltuvalt. Elektroonilisel kujul olev protsessidega seotud dokumentatsiooni olemasolu
tuleb teha teatavaks kdikidele seda vajavatele isikutele. Antud juhul juhtkonnale,
spetsialistidele, tootmisosakonna juhtidele ning nende asendajatele. Lisaks on t66 autor
arvamusel, et tootmistdotajaid voOiks kaasata rohkem eestvedamisse, seetdhendab

julgustada neid votma eestvedaja rolli ning vétma vastu otsuseid.

Diplomité6 autori hinnangul tédideti toole esitatud eesmirk 1&bi sOnastatud
uurimiskiisimuste. Tuginedes teooriale ja kasutades kiisimustikke saadi piisavalt
andmeid analiiiisi teostamiseks ning MS Balti Trafo OU-s rakendatud protsessipdhise
juhtimise rakendamisele hinnangu andmiseks. Ankeedi vormis kiisitluse kasutamine
osutus sobivaks vahendiks. Kéesolev uuring pohineb Hammeri PEMM ettevotte
hindamise mudelil, mis on kohandatud uuritavale ettevottele. Autor peab oluliseks
kasutada kiipsusmudelit hindamaks ettevottes rakendatud protsessipdhist juhtimist, kuna
mudel késitleb erinevaid teemasid. Diplomitd6 autor peab oluliseks jitkata ettevotte
hindamist ja analiitisimist kiipsusmudeli abil. Edaspidi voiks lisaks uurida ka Hammeri
protsesside hindamise mudeli abil koiki protsesse eraldi, mis aitaks vaadelda teemat

rohkem siigavuti.
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Lisa 2. MS Balti Trafo OU iildine kvaliteediplaan, allikas Kvaliteedikisiraamat 2012:
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Lisa 3. Protsessijuhtimise kontseptsiooni areng, allikas Paim et al 2008: 695
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Lisa 4. Tootmisprotsessi pohimotteline skeem, allikas Protsessikédsiraamat 2012: 8
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Lisa 5. Kiipsusmudel uurimuse lébiviimiseks.

Algeline tase

Madal tase

Keskmine tase

Korge tase

Juhtimine

Teadlikkus

Juhtkond néeb ettevotte
toimimise parendamise vajadust,
kuid teadmised &riprotsesside
potentsiaalist on ebapiisavad.

Vihemalt iiks juhtkonna liige mdistab
stigavuti driprotsesside olemust ning
nende voimalusi ettevotte toimivuse
parendamiseks.

Juhtkond nieb ettevotet protsessidest
lghtuvalt ning on loonud ettevdttele ja
protsessidele visooni.

Juhtkond tegutseb protsessidest
lahtuvalt ja tajub protsessijuhtimist
mitte projektina, vaid ettevotte
juhtimise viisina.

Korraldus

Protsessijuhtimise rakendamisel
on eestvedajateks keskastme
juhid.

Juhtkonna liige on eestvedajaks
protsessijuhtimise rakendamisel ja
votnud vastutuse.

Juhtkond suunab protsessijuhtimise
rakendamist ning on organisatsiooni
haarav vorgustik kaaspanustajatest.

Koik tootajad ilmutavad
entusiasmi protsessijuhtimise
rakendamisel ning votavad selles
eestvedaja rolli.

Kéitumine

Juhtkonna liige toetab ettevotte
toimivuse parendamist ja
panustab sellesse.

Juhtkond on sdnastanud klientidega
seotud eesmaérgid ja valmis panustama
nende saavutamisse ressursse, tegema
suuri muudatusi, eemaldama tokkeid.

Juhtkond tegutseb meeskonnana, on
tihedalt seotud protsessijuhtimise
rakendamisega, ettevotet juhitakse 1dbi
protsesside.

Juhtkond korraldab oma t66d kui
protsesse, strateegiline
planeerimine ja uute driliste
vOimaluste arendamine pShineb
suutlikel protsessidel.

Stiil

Juhtkond on algatanud
tilemineku hierarhiliselt stiililt
avatud ja koostdole suunatud
stiilile.

Juhtkond innustab protsessijuhtimise
rakendamist ning tajub muudatuste
vajadust votmeprotsessides.

Juhtkond on delegeerinud juhtimise ja
voimu protsesside halduritele ja
labiviijatele.

Juhtkond suunab protsesse visiooni
kaudu pigem mdjutades, mitte
niivord késkides ega kontrollides.

Ettevotte kultuur

Meeskonna-to6

Meeskonnatd on projektidele
suunatud, juhuslik ja mitte
tavaline.

Kasutatakse sageli ristfunktionaalseid
projektimeeskondi parandamisele
suunatud tegevustes.

Meeskonnat66 on normiks protsesside
teostajate seas ja juhtidele igapievane.

Meeskonnatod klientide ja
tarnijatega on tavapirane tegevus.

Kliendi-kesksus

Moistetakse kliendikesksuse
olulisust, kuid ebapiisavalt selle
tdhendust; klientide vajaduste
rahuldamisel eksisteerib
ebamadirasust ja vasturdédkivusi.

To6tajad moistavad, et nende t60
eesmérk on luua védrtust klientidele ja
saavutada klientide rahulolu.

Tootajad moistavad, et kliendid nduavad
iilimat taiuslikkust ja ladusat
teenindusprotsessi (kliendikogemust).

Keskendutakse koostodle hanke- ja
tarnepartneritega eesmargiga
rahuldada 16ppkliendi vajadused.




Vastutus Tulemuste eest vastutavad juhid. | Eesliini (alliiksuste) juhid on kaasatud | T66tajad tunnetavad vastutust kogu Tootajad tunnetavad missioonina
vastutamisse. ettevatte tulemuste eest. kleintide teenindamist ja parimate
tulemuste saavutamist.
Suhtumine Suureneb arusaamine teatud To6tajad on ette valmistatud suurteks | To6tajad on kaasatud muudatuste Tootajad suhtuvad muudatustesse
muudatustesse muudatuste vajadusest. muudatusteks to6korralduses. labiviimisse. kui méodapadsmatusse ja votavad
neid tavapérasena.
Inimesed Viike grupp/osa inimesi mdistab | On inimesed (eksperdid), kes omavad | On inimesed (eksperdid), kes omavad On hulk inimesi, kes omavad
protsessijuhtimise rakendamisel | vajalikke oskusi protsesside vajalikke oskusi ulatuslike muudatuste | oskusi protsesside
avanevaid voimalusi. umberkujundamiseks ja teostamiseks | juhtimiseks ja kogu ettevotte tegevuse | imberkujundamiseks ja
ning projektide ja muudatuste timberkorraldamiseks. teostamiseks, projekti-,
g juhtimiseks. programmi- ja muudatuste
g juhtimiseks; vastavate oskuste
S arendamise ja sdilitamise protsess
s on formaliseeritud.
£ | Meetodid Kasutusel on iiks voi mitu Protsesside iimberkujundamise Loodud on standardiseeritud formaalne | Protsessijuhtimine ja
Q meetodit teostuse ja toimivuse meeskond omab pdhilisi teadmisi protsesside imberkujundamise iimberkujundamine on saanud
probleemide lahendamiseks ja protsesside kujundamise meetoditest. | protseduur, mis on kombineeritud nende | vdtmekompetentsiks ja hdlmatud
véiksemate protsessiparenduste parendamise protseduuriga. formaalsesse slisteemi muudatuste
tegemiseks. planeerimise, teostamise ja
protsessikeskse arendusega.
o & Protsessi mudel | Ettevdttes on maératletud moned | Ettevdttes on loodud terviklik Protsessimudelit on tutvustatud iile Protsessimudelit on laiendatud, et
§ = protsessid. protsessimudel ja juhtkond on selle ettevotte, seda kasutatakse projektide seostuda klientide ja tarnijate
z 4 aktsepteerinud. prioritiseerimisel ning see on seotud mudelitega ning mudelit
5 h= tehnoloogiaga ja andmebaasidega. kasutatakse strateegia arendamisel.
e
3
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Vastutus

Funktsionaalsed juhid vastutavad
protsesside toimimise eest ning
projektijuhid parendusprojektide
eest.

Protsessihaldurid omavad tilevaadet
tiksikutest protsessidest; juhtkond
vastutab ettevotte lildise edukuse eest
(protsesside teostamise).

Protsessihaldurid jagavad vastutust kogu
ettevOtte toimimise eest.

Protsessindukogu on juhtkonnaks,
protsesside teostajad jagavad
vastutust kogu ettevotte toimise
eest, on loodud ndukogud koos
klientide ja tarnijatega protsesside
muutmiseks, arvestamaks ka nende
vajadusi.

Terviklikkus /

Grupp voi grupid, kes toetavad

Mitteformaalne koordinatsioonikogu

Formaliseeritud programmijuhtimine

Sisemiste protsesside parendamine

Protsesside mairatlemine

seostatus erinevaid toimimise parendamise | tegeleb programmijuhtimisega ning (juhtkonnaga eesotsas) koordineerib toimub koost66s klientide ja
meetodeid. juhtkond jaotab ressursid protsesside | protsessiparendusprojekte, protsessi- tarnija-cttevotetega.
timberkujundamisprojektide jaoks. ndukogu koordineerib eri protsesside
vahel, protsessiparenduse tehnikaid ja
'tooriistu’ rakendatakse seostatult.
Eesmark Protsesside kujundamisel ei ole | Protsessid on iimber kujundatud Protsessid on kujundatud toimimaks Protsessid on kujundatud

lahtutud klientide ndudmistest.
Funktsionaalsed juhid kasutavad
disaini pohimotteid, et parandada
protsesside funktsionaalsust.

lahtudes klientide ndudmistest, et
optimeerida nende suutlikkust.

koos ettevotete teiste protsessidega ja
ettevotte infoslisteemiga.

sobitumaks klientide ja tarnijate
protsessidega, et optimeerida kogu
ettevotte suutlikkus.

Dokumentatsioo
n

Protsesside dokumentatsioon on
eeskatt funktsionaalne, kuid on
médratletud protsessidega seotud
organisatsiooniliste alliiksuste
vahelised seosed.

Protsesside kirjeldamiseks on
kasutusel iihtsetele nduetele vastav
(sisemiselt kehtestatud)
dokumentatsioon.

Protsesside dokumentatsioon kajastab
seoseid teiste protsessidega ja nende
ootusi antud protsessile ning seostub
ettevotte andmebaasidega.

Protsesside dokumentatsioon on
viidud elektroonilisele kujule, mis
toetab protsesside toimimist ja
juhtimist ning voimaldab
analiiiisida keskkonna muutusi ja
iimberseadistusi.
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Lisa 6. Kiisimustik 1
Kiisimustik 1.

Kisitluse eesmark on saada Teie hinnang ettevéttes rakendatud protsessipohisele juhtimisele.
Kiasimustik on koostatud ettevotte hindamiseks loodud kipsusmudeli pdhjal. Kisitluse
tulemusi kasutan oma diplomitdé ,,Protsessip&hise juhtimise rakendamine MS Balti Trafo OU-

s“ koostamiseks. Vastamine on anontimne.

[Protsessid on elutdhtsad Uhendusliilid kliendi vajaduste ja soovide ning valmistoote voi
teenuse kohaletoimetamise vahel. Protsess on mote, mille abil organisatsioon ja tema t66tajad
viivad tdide oma eesmarke vGi missiooni (Jones 1994: 25). ,Protsesside juhtimine
(management of processes) on individuaalsete protsesside juhtimise, opereerimise ja
parendamise meetod. Protsessijuhtimine ehk protsessipohine juhtimine (process
management, management by process) on organisatsiooni kui vastastikku seotud protsesside
sisteemi juhtimine ja llevaatus. Selle tegevuse eesmark on nii dritegevuse tulemuste kui ka

protsessi toimivuse parendamine” (Tammaru 2012). ]
Heale koostddle lootma jaades,

Kati Saluaar

Palun markige Teie hinnangul sobivaim vastus tehes vdite ees olevasse kasti marge. Iga teema
juures palun markida liks vaide, mis tundub Teile sobivaim.

1. Palun markige oma ametikoht:
[ ] Juhtkond
D Spetsialist
D Tootmisosakonnajuht

D Tootmisosakonnajuhi asendaja

2. Jargmised neli teemat puudutavad ettevétte juhtimist. Palun valige iga teema all olevast
neljast viitest iiks, teie hinnangul kdige enam MS Balti Trafo OU kohta sobiv.

1) Teadlikkus



Lisa 6. Jarg

D Juhtkond naeb ettevotet protsessidest lahtuvalt ning on loonud ettevottele ja
protsessidele visooni.

D Juhtkond naeb ettevotte toimimise parendamise vajadust, kuid teadmised
driprotsesside potentsiaalist on ebapiisavad.

D Juhtkond tegutseb protsessidest lahtuvalt ja tajub protsessijuhtimist mitte projektina,
vaid ettevotte juhtimise viisina.

D Vahemalt tks juhtkonna liige mdistab stigavuti driprotsesside olemust ning nende
voimalusi ettevotte toimivuse parendamiseks.
Palun kommenteeri oma valikut:

2) Korraldus

Koik tootajad ilmutavad entusiasmi protsessijuhtimise rakendamisel ning vétavad
selles eestvedaja rolli.

D Juhtkonna liige on eestvedajaks protsessijuhtimise rakendamisel ja votnud vastutuse.

Juhtkond suunab protsessijuhtimise rakendamist ning on olemas organisatsiooni
haarav vorgustik kaaspanustajatest.

D Protsessijuhtimise rakendamisel on eestvedajateks keskastme juhid.
Palun kommenteeri oma valikut:

3) Kaditumine

Juhtkonna liige toetab ettevotte toimivuse parendamist ja panustab sellesse.

D Juhtkond on sdnastanud klientidega seotud eesmargid ja valmis panustama nende
saavutamisse ressurssidesse, tegema suuri muudatusi, eemaldama tékkeid.

Juhtkond tegutseb meeskonnana, on tihedalt seotud protsessijuhtimise
rakendamisega, ettevétet juhitakse ldbi protsesside.

D Juhtkond korraldab oma t66d kui protsesse, strateegiline planeerimine ja uute ariliste
vOimaluste arendamine pdhineb suutlikel protsessidel.
Palun kommenteeri oma valikut:
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Lisa 6. Jarg
4) Stiil
Juhtkond on delegeerinud juhtimise ja véimu protsesside halduritele ja labiviijatele.

D Juhtkond on algatanud lGlemineku hierarhiliselt stiililt avatud ja koostééle suunatud
stiilile.

D Juhtkond innustab protsessijuhtimise rakendamist ning tajub muudatuste vajadust
vOtmeprotsessides.

D Juhtkond suunab protsesse visiooni kaudu pigem mdjutades, mitte niivord kaskides
ega kontrollides.
Palun kommenteeri oma valikut:

3. Jargnevad neli teemat puudutavad ettevotte kultuuri. Palun valige iga teema all olevast
neljast viitest iiks, teie hinnangul kdige enam MS Balti Trafo OU kohta sobiv.

1) Meeskonnat6o

D Meeskonnatoo klientide ja tarnijatega on tavaparane tegevus.
D Meeskonnato6 on normiks protsesside teostajate seas ja juhtidele igapdevane.
D Meeskonnato6 on projektidele suunatud, juhuslik ja mitte tavaline.

D Kasutatakse sageli ristfunktionaalseid projektimeeskondi parandamisele suunatud
tegevustes.
Palun kommenteeri oma valikut:

2) Kliendikesksus

Tootajad mdistavad, et kliendid nduavad Ulimat taiuslikkust ja ladusat
teenindusprotsessi (kliendikogemust).

Tootajad mdistavad, et nende t66 eesmark on luua vaartust klientidele ja saavutada
klientide rahulolu.

Moistetakse kliendikesksuse olulisust, kuid ebapiisavalt selle tahendust; klientide
vajaduste rahuldamisel eksisteerib ebamaarasust ja vasturaakivusi.

I I R N R B

Keskendutakse koostddle hanke- ja tarnepartneritega eesmargiga rahuldada
|6ppkliendi vajadused.
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Lisa 6. Jarg

Palun kommenteeri oma valikut:

3) Vastutus

D Tulemuste eest vastutavad juhid.
D Too6tajad tunnetavad vastutust kogu ettevotte tulemuste eest.
D Eesliini (alliksuste) juhid on kaasatud vastutamisse.

D Too6tajad tunnetavad missioonina klientide teenindamist ja parimate tulemuste
saavutamist.
Palun kommenteeri oma valikut:

4) Suhtumine muudatustesse

D Too6tajad suhtuvad muudatustesse kui méddapaasmatusse ja votavad neid
tavaparasena.

D Too6tajad on kaasatud muudatuste labiviimisse.
D Too6tajad on ette valmistatud suurteks muudatusteks té6korralduses.

D Suureneb arusaamine teatud muudatuste vajadusest.
Palun kommenteeri oma valikut:

4. Jargnevad kaks teemat puudutavad kompetentsust. Palun valige iga teema all olevast
neljast viitest liks, teie hinnangul kdige enam MS Balti Trafo OU kohta sobiv.

1) Inimesed

D On inimesed (eksperdid), kes omavad vajalikke oskusi ulatuslike muudatuste
juhtimiseks ja kogu ettevotte tegevuse Umberkorraldamiseks.

D On hulk inimesi, kes omavad oskusi protsesside imberkujundamiseks ja teostamiseks,
projekti-, programmi- ja muudatuste juhtimiseks; vastavate oskuste arendamise ja
sailitamise protsess on formaliseeritud.
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D On inimesed (eksperdid), kes omavad vajalikke oskusi protsesside imber-
kujundamiseks ja teostamiseks ning projektide ja muudatuste juhtimiseks.

D Viike grupp/osa inimesi mdistab protsessijuhtimise rakendamisel avanevaid véimalusi.
Palun kommenteeri oma valikut:

2) Meetodid

D Kasutusel on Uks voi mitu meetodit teostuse ja toimivuse probleemide lahendamiseks
ja vaiksemate protsessiparenduste tegemiseks.

D Protsesside imberkujundamise meeskond omab pohilisi teadmisi protsesside
kujundamise meetoditest.

D Protsessijuhtimine ja imberkujundamine on saanud votmekompetentsiks ja hdlmatud
formaalsesse slisteemi muudatuste planeerimise, teostamise ja protsessikeskse
arendusega.

D Loodud on standardiseeritud formaalne protsesside imberkujundamise protseduur,
mis on kombineeritud nende parendamise protseduuriga.
Palun kommenteeri oma valikut:

5. Jargnevad kolm teemat puudutavad ettevéotte valitsemist. Palun valige iga teema all
olevast neljast viitest iiks, teie hinnangul kdige enam MS Balti Trafo OU kohta sobiv.

1) Protsessi mudel

Protsessimudelit on tutvustatud Ule ettevotte, seda kasutatakse projektide
prioritiseerimisel ning see on seotud tehnoloogiaga ja andmebaasidega.

Protsessimudelit on laiendatud, et seostuda klientide ja tarnijate mudelitega ning
mudelit kasutatakse strateegia arendamisel.

I I

Ettevottes on maaratletud méned protsessid.

D Ettevottes on loodud terviklik protsessimudel ja juhtkond on selle aktsepteerinud.
Palun kommenteeri oma valikut:
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Lisa 6. Jarg

2) Vastutus

D Protsessindukogu on juhtkonnaks, protsesside teostajad jagavad vastutust kogu
ettevGtte toimise eest, on loodud ndukogud koos klientide ja tarnijatega protsesside
muutmiseks, arvestamaks ka nende vajadusi.

D Protsessihaldurid jagavad vastutust kogu ettevdtte toimimise eest.

D Protsessihaldurid omavad llevaadet (iksikutest protsessidest; juhtkond vastutab
ettevotte Uldise edukuse eest (protsesside teostamise).

D Funktsionaalsed juhid vastutavad protsesside toimimise eest ning projektijuhid
parendusprojektide eest.
Palun kommenteeri oma valikut:

3) Terviklikkus/seostatus

D On grupp voi grupid, kes toetavad erinevaid toimimise parendamise meetodeid.
D Sisemiste protsesside parendamine toimub koost606s klientide ja tarnija-ettevotetega.

D Mitteformaalne koordinatsioonikogu tegeleb programmijuhtimisega ning juhtkond
jaotab ressursid protsesside Umberkujundamisprojektide jaoks.

D Formaliseeritud programmijuhtimine (juhtkonnaga eesotsas) koordineerib
protsessiparendusprojekte, protsessindukogu koordineerib eri protsesside vahel,
protsessiparenduse tehnikaid ja ,t6o6riistu“ rakendatakse seostatult.

Palun kommenteeri oma valikut:

6. Jargnevad kaks teemat puudutavad protsesside maaratlemist. Palun valige iga teema all
olevast neljast viitest iiks, teie hinnangul kdige enam MS Balti Trafo OU kohta sobiv.

1) Eesmark

D Protsessid on imber kujundatud ldhtudes klientide nGudmistest, et optimeerida nende
suutlikkust.

D Protsessid on kujundatud sobitumaks klientide ja tarnijate protsessidega, et
optimeerida kogu ettevotte suutlikkus.

79



Lisa 6.

[]
[]

Jarg
Protsessid on kujundatud toimimaks koos ettevotete teiste protsessidega ja ettevotte

infoslisteemiga.

Protsesside kujundamisel ei ole lahtutud klientide ndudmistest. Funktsionaalsed juhid
kasutavad disaini p6himdotteid, et parandada protsesside funktsionaalsust.

Palun kommenteeri oma valikut:

2) Dokumentatsioon

[]
[]
[]

[]

Protsesside dokumentatsioon on eeskatt funktsionaalne, kuid on méaaratletud
protsessidega seotud organisatsiooniliste alliiksuste vahelised seosed.

Protsesside kirjeldamiseks on kasutusel ihtsetele nGuetele vastav (sisemiselt
kehtestatud) dokumentatsioon.

Protsesside dokumentatsioon on viidud elektroonilisele kujule, mis toetab protsesside
toimimist ja juhtimist ning voimaldab anallilsida keskkonna muutusi ja
Umberseadistusi.

Protsesside dokumentatsioon kajastab seoseid teiste protsessidega ja nende ootusi
antud protsessile ning seostub ettevotte andmebaasidega.

Palun kommenteeri oma valikut:

Aitdh!
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Lisa 7. Kiisimustik 2
Kiisimustik 2.

Klsitluse eesmark on saada tootmistootajate poolne hinnang ettevottes rakendatud
protsessipdhisele juhtimisele. Klsimustiku kisimused on koostatud ettevotte hindamiseks
loodud kipsusmudeli pohjal. Kisitluse tulemusi kasutan oma diplomitdd ,Protsessipdhise
juhtimise rakendamine MS Balti Trafo OU-s“ koostamiseks. Kiisimustikule vastamine on

anonudumne.

[Protsessid on elutdhtsad Uhendusliilid kliendi vajaduste ja soovide ning valmistoote voi
teenuse kohaletoimetamise vahel. Protsess on mote, mille abil organisatsioon ja tema t66tajad
viivad tdide oma eesmarke vGi missiooni (Jones 1994: 25). ,Protsesside juhtimine
(management of processes) on individuaalsete protsesside juhtimise, opereerimise ja
parendamise meetod. Protsessijuhtimine ehk protsessipbhine juhtimine (process
management, management by process) on organisatsiooni kui vastastikku seotud protsesside
sisteemi juhtimine ja lilevaatus. Selle tegevuse eesmark on nii dritegevuse tulemuste kui ka

protsessi toimivuse parendamine” (Tammaru 2012). ]
Heale koostddle lootma jaades,

Kati Saluaar

1. Palun mérkige kui kaua olete MS Balti Trafo OU-s té6tanud.
D Ajutise (tahtajalise) t66lepinguga
D Alalise (tdhtajatu) toé6lepinguga alla 2 aasta
D Alalise (tdhtajatu) té6lepinguga 3-5 aastat
D Alalise (tdhtajatu) t66lepinguga 6-10 aastat

D Alalise (tdhtajatu) té6lepinguga lle 10 aasta

2. Palun hinnake ettevotte juhtimise teadlikkust jargneva pohjal: ,,Juhtkond naeb
protsessijuhtimist kui ettevotte juhtimise viisi ja tegutseb protsessidest ldhtuvalt,
ettevottele ja protsessidele on loodud visioon.”

D Taiesti ndus

D Pigem olen ndus



Lisa 7. Jarg

[]
[]
[]

Pigem ei ole ndus
Uldse ei ole ndus

Ei oska vastata

3. Palun valige liks vaide jargnevast neljast, mis iseloomustab Teie arvates kdige enam MS
Balti Trafo OU juhtimise teadlikkust:

[]
[]
[]
[]

Juhtkond ndeb ettevotet protsessidest lahtuvalt ning on loonud ettevottele ja
protsessidele visooni.

Juhtkond ndeb ettevdtte toimimise parendamise vajadust, kuid teadmised
ariprotsesside potentsiaalist on ebapiisavad.

Juhtkond tegutseb protsessidest lahtuvalt ja tajub protsessijuhtimist mitte projektina,
vaid ettevotte juhtimise viisina.

Vahemalt Uks juhtkonna liige mdoistab sligavuti ariprotsesside olemust ning nende
vOimalusi ettevotte toimivuse parendamiseks.

Palun kommenteeri oma valikut:

4. Kas teie hinnangul on vdide ,Juhtkond korraldab oma t66d kui protsesse, strateegiline
planeerimine ja uute &riliste véimaluste arendamine p6hineb suutlikkel protsessidel” :

[]
[]
[]
[]
[]

Taiesti Oige
Pigem on dige
Pigem ei ole dige
Uldse ei ole dige

Ei oska vastata

5. Palun valige iiks vdide jargnevast neljast, mis iseloomustab Teie arvates kdige enam MS
Balti Trafo OU juhtimise stiili:

[]

[]
[]
[]

Juhtkond on delegeerinud juhtimise ja vimu protsesside halduritele ja labiviijatele.

Juhtkond on algatanud Glemineku hierarhiliselt stiililt avatud ja koostééle suunatud
stiilile.

Juhtkond innustab protsessijuhtimise rakendamist ning tajub muudatuste vajadust
vOtmeprotsessides.

Juhtkond suunab protsesse visiooni kaudu pigem mdjutades, mitte niivord kaskides
ega kontrollides.
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Palun kommenteeri oma valikut:

6. Palun valige liks vaide jargnevast neljast, mis iseloomustab Teie arvates kdige enam MS
Balti Trafo OU meeskonnatdéd:

D Meeskonnatoo klientide ja tarnijatega on tavaparane tegevus.
D Meeskonnato6 on normiks protsesside teostajate seas ja juhtidele igapdevane.
D Meeskonnatdo on projektidele suunatud, juhuslik ja mitte tavaline.

D Kasutatakse sageli ristfunktionaalseid projektimeeskondi parandamisele suunatud
tegevustes.
Palun kommenteeri oma valikut:

7. Palun valige liks vaide jargnevast neljast, mis iseloomustab Teie arvates kdige enam MS
Balti Trafo OU kliendikesksust:

D Tootajad moistavad, et kliendid nduavad Ulimat taiuslikkust ja ladusat
teenindusprotsessi (kliendikogemust).

D Too6tajad moistavad, et nende t66 eesmark on luua vaartust klientidele ja saavutada
klientide rahulolu.

D Mdistetakse kliendikesksuse olulisust, kuid ebapiisavalt selle tahendust; klientide
vajaduste rahuldamisel eksisteerib ebamaarasust ja vasturaakivusi.

D Keskendutakse koostddle hanke- ja tarnepartneritega eesmargiga rahuldada
I6ppkliendi vajadused.
Palun kommenteeri oma valikut:

8. Palun valige liks vaide jargnevast neljast, mis iseloomustab Teie arvates kdige enam MS
Balti Trafo OU vastutust tulemuste ees:

D Tulemuste eest vastutavad juhid.
D Too6tajad tunnetavad vastutust kogu ettevotte tulemuste eest.
D Eesliini (allliksuste) juhid on kaasatud vastutamisse.

D Too6tajad tunnetavad missioonina klientide teenindamist ja parimate tulemuste
saavutamist.
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Palun kommenteeri oma valikut:

9. Milline on Teie hinnangul MS Balti Trafo OU-s suhtumine muudatustesse? Palun valige
nelja jargneva vaite pohjal iiks.

D Too6tajad suhtuvad muudatustesse kui méddapaasmatusse ja votavad neid
tavaparasena.

D Too6tajad on kaasatud muudatuste labiviimisse.
D Too6tajad on ette valmistatud suurteks muudatusteks tookorralduses.

D Suureneb arusaamine teatud muudatuste vajadusest.
Palun kommenteeri oma valikut:

10. Palun andke oma hinnang jargnevale viitele: ,, Ettevottes on inimesed (eksperdid), kes
omavad vajalikke oskusi muudatuste juhtimiseks ja ettevotte protsesside
timberkorraldamiseks”.

D Taiesti ndus

D Pigem olen ndus

D Pigem ei ole ndus
L] Uldse ei ole ndus

D Ei oska vastata
Palun kommenteeri oma valikut:

11. Palun andke oma hinnang, kas ettevotte protsessimudelit on tutvustatud iile kogu
ettevotte, kas Teie olete teadlik ettevottes sdnastatud protsessidest ja kommenteerige oma
valikut.

D Tdiesti ndus

D Pigem olen ndus

D Pigem ei ole ndus
L] Uldse ei ole ndus
D Ei oska vastata
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Palun kommenteeri oma valikut:

12. Kas Teie hinnangul on MS Balti Trafo OU-s protsessid kujundatud nii, et need toimiksid
koos teiste protsessidega ja protsesside kujundamisel on ldhtutud kliendi vajadustest? Palun
kommenteerige oma valikut.

L] Taiesti sige
D Pigem dige
D Pigem ei ole dige
[ Uldse eiole dige

D Ei oska vastata
Palun kommenteeri oma valikut:

13. Kas Teie hinnangul on protsessidega seotud dokumentatsioon loodud selliselt, et see
kajastab seoseid teiste protsessidega ja nende ootusi antud protsessile? Palun
kommenteerige oma seisukohta.

D Taiesti ndus

D Pigem olen ndus

D Pigem ei ole ndus
L] Uldse ei ole ndus

D Ei oska vastata
Palun kommenteeri oma valikut:

Aitdh!
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Lisa 8. Kiisimustik 1 tulemused.

1. Ametikoht JK[JK[JK|S|S|[S|S|S|S|S |TOJ|TOJ|TOJ |TOJA|TOJA|TOJA
2.1 teadlikkus 34| 4|4|14(2(4(4]4| 4] 1| 4| 3 3 3 4
2.2 korraldus 11 1]3(2(3|1|2|3|3|1 1] 3| 3 3 2 1
2.3 kditumine 4 4| 2(12(2(3|1(2|3|3| 3 3 2 2 4
2.4 stiil 4| 4| 4|14|2 412112 2 2 4 1 4
3.1 meeskonnat6o 31 313(3|3(4|1(4]|4]| 4| 4 3 4 4 3
3.2 kliendikesksus 1)1 2(1(1|1|1|4|1|1 1] 2| 2 3 2 3
3.3 vastutus 3| 2|4(2|2|1|4|2|3]| 2 1 1 2 2 2
3.4 suhtumine

muudatustesse 2| 1| 2|1|4(2|4|1|1| 1 4 1 3 4 4 1
4.1 inimesed 314 2|2|12(14(1(4(2| 1] 2 4 2 2 3
4.2 meetodid 2| 4| 414|1|1|2|1|4|1 1 4 1 1 2
5.1 protsessi mudel 2| 2| 4(2|3|3|2|2(2| 4| 3| 2| 2 1 4 4
5.2 vastutus 2| 1| 3(2|2|1|4|1|2|1 1 2 1 2 2
5.3 terviklikkus,

seostatus 41 3 311(3/|4(1| 1 1 1 1 4

6.1 eesmark 2| 3| 4|3|4|2|3|3(2|4| 3| 4| 3 4 4 2
6.2 dokumentatsioon | 2| 2| 2|4(2(2|2|3|3| 2| 2 2 4 4 2

JK- juhtkond

S- spetsialistid

TOJ- tootmisosakonna juhid

TOJA- tootmisosakonna juhtide asendajad

1- algeline tase
2- madal tase

3- keskmine tase
4- kdrge tase




Lisa 9. Kiisimustik 2 tulemused.

3- 13- |3- [3- |[ile ule ule ule ule ule ule ule
1.t66aeg Al|AJ|AJ|AJ|5a |5a |5a |5a |[10a 10a 10a 10a 10a 10a 10a 10a
2. teadlikkus 5| 2] 2| 2 1 1 2 2 2 2 2 2 1
3. teadlikkus (2) 4|1 4| 4| 4 4 4 4 3 4 1 3 3 1
4. kaitumine 21 1) 2| 2 1 1 2 2 2 2 2 2 3
5. stiil 1| 2| 3 2 4 3 1 3 2 3 2 3
6. meeskonnat6o 31 3| 3|4 4 3 3 3 4 4 4 1 3 4
7. kliendikesksus 31 1] 2| 2 1 2 2 2 2 4 2 1 2 3
8. vastutus 4| 4| 3 2 1 3 3 1 3 4 2 3 2
9. suhtumine
muudatustesse 31 4| 4 1 4 3 4 4 4 1 1 3 4
10. inimesed 21 2] 1| 2 1 1 2 3 2 3 3 3 2 3
11. protsessi mudel 1| 2| 2| 2 1 5 3 3 3 3 3 2 2 4
12. eesmark 21 2] 2| 2 2 1 3 2 2 2 2 2 2 3
13. dokumentatsioon | 2| 2| 2| 2 2 5 2 5 2 5 2 3 2 4

Kisimused 3; 5; 6; 7; 8; 9

Kisimused 2; 4; 10; 11; 12; 13

kiipsusmudeli tasemete jargi

1- tdiesti ndus/ taiesti dige
2- pigem olen nBus/ pigem on dige
3- pigem ei ole ndus/ pigem ei ole dige

4- lildse ei ole ndus/ Uldse ei ole dige
5- ei oska vastata




SUMMARY

IMPLEMENTING PROCESS BASED MANAGEMENT IN MS BALTI TRAFO OU
Kati Saludir

There are many different ways to define process, but the main priciple is that process
has inputs and outputs and processes are usually connected to each other. Implementing
processes it is important to assess them over times and overlook their compiance to the

needs. In addition to auditing, one way is to use maturity models.

MS Balti Trafo OU was established in 1997 and is based in German capital asset.
Company is based in Vindra, Estonia and employs more than 150 people. Products are
delivered to many countries in Western Europe, Scandinavia and the Baltic States. MS
Balti Trafo OU is a production company, where process based management is
implemented, production departments actions are regulated with process handbook and
procedures. It is important, that descriptions nad monitoring of processes are audited
and improved over the time. All of companies production is managed in accordance

with its quality management system ISO 9001:2008.

The author of this study consider this research to be important to the company, because
it is the fist time, when that kind of reasearch take place there. Due to the fact, that it is
important to undestand the nature of processes ja procedures clearly, the main idea is to
get assesment to implementation of process based management by empoyees. Opinions
are asked from management, specialist, department heads and their replacements with

one questionnaire and the second questionnaire is but together to production workers.

In order to understand the basics of process based management, we need to overview

the development and definitions within this theme. Quality management is also



connected with process management and because of that, this study disserts quality
management system 1SO 9001:2008.

The objective of this paper is to assess enterprize maturity in MS Balti Trafo OU using

a maturity model and to give reccomendations to improve. To meet this objective, the

author sets following reasearch tasks:

e Expain the nature of process management ja peculiarity using different theoretical
approaches.

e Describe maturity models and find the ones, that are suitable for assessing this
company.

e Explain the connection between quality management and process management.

e Introduce the functioning of MS Balti Trafo OU.

e Give the overview of implementing process based management in MS Balti Trafo
ou.

e Carry out the research to assess maturity and on the basis of the results, make

conclusions and give reccomendations.

The paper is devided into two chapters. The first chapter focuses on theoretical
background, described subjects are the nature of process management, maturity models
and quality management system 1SO 9001:2008. The second chapter gives an overview
the of company and puts through the research in order to assess maturity of process
management in MS Balti Trafo OU. Using the results and need, reccomendations and
suggestions will be made.Used maturity model included five subjects — leadership,
culture, expertise, covernance and design. All of them was divided into different

subthemes. In this summary, most important findings are presented.

It was felt that leadership takes place between department heads, but the better solution
would be, when all workers take initiative of leadership. Appeared the understanding,
that management guides processes trough vision using influencing instead of controlling
and ordering. This cited to high maturity level. The most problemed result was within
customer focus. Nine responsers of 16 chose the argument ,, There is a widespread belief

that customer focus is important, but there is limited appreciation of that means. There
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is also uncertainity and conflict about how to meet customer needs®. This kind of a

situation is quite critical, because customer service should be fluent process.

Workers, heads and specialists have to take changes as usual activities and understand
the needs of them. Results indicate, that the attitude is problematic and it is reasonable
to deal and explain the changes longer ahead. 50% of responders see, that the enterprise
has developed a complete enterprise process model and the senior executive team has
accepted it. That indicates on low maturity. Covernance subject also resulted low
maturity in 38%. Optimal result would have been that process owners share the
responsibility through entire organization. 10 responsers of 15 found that there is a
process documentation that satisfy the requirements and describes processes.

The author of this reasearch found MS Balti Trafo to be on the middle level of maturity
and made suggestions to the company. Firstly, customer focus and understanding of it —
as mentioned, this is the most critical outcome of these results and need to be dealt
immediately. In addition, it is important that department heads will undestand the basis
of business processes and that managing them creates value. Their replacements do not
understand the nature of process re-designing and autoher suggests that it must be
introduced to them. Process owners should take responsibility over the organization and
not only their own procedures, because processes are designed as end-to-end work.

All in all, implemented process based management in MS Balti Trafo OU is in good
shape, it is working as it should be. However, the author of this work is convinced that
when her suggestions are considered and but into practice, the performance will
improve. Most of the problems are solable in easy way — inform the workers and
explain the principles.

The goal of the research was accomplished with all six research tasks. Using different

theoretics and researcers works and maturity model, this paper was compiled.
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