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IT muutuste juhtimine avalikus sektoris. Juhtumipohine analiiiis kuluarvestuse arenduse
libiviimise niitel
Liithikokkuvéte:

Magistritod eesmérk on hinnata Business Process Reengineering-u mudeli sobivust
infotehnoloogilise muutuste juhtimise lébiviimiseks avaliku sektori arendusprojektides,
kasutades nditena Eesti Vabariigi riigieelarve protsessi kuluarvestuse ja selleks vajaliku
infosiisteemi kasutuselevotu elluviimise ndidet.

Infotehnoloogilise muutuste juhtimise paremaks labiviimiseks avalikus sektoris on kokku
pandud tdiendatud mudel, mis aitab jirgida arendusprojektide 1dbiviimiseks vajalikke etappe.
Sobiliku teoreetilise mudeli prototiitibi loomise aluseks on t66 autor kasutanud varasemalt
erasektoris kasutusel olnud Business Process Reengineering-u mudelit. Tdiendatud mudel
annab vajaliku metoodilise 1dhenemise ning aitab kaardistada sisendid. Lisaks on vdimalik
edaspidi mudeli kasutamisel vdhendada infotehnoloogilise muutuste juhtimise juures
kaootilisust.

Téaiendatud teoreetilist mudelit saab edasise uurimistdo kdigus parendada oluliste osadega ning
see voiks olla aluseks avalikus sektoris I'T muutuste juhtimise tdhusamaks muutmisel.
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Managing IT change in public sector. Case-study analysis of implementation of cost
accounting system

Abstract:

The aim of this masters thesis is to evaluate the suitability of Business Process Reeingineering
model for carrying out information technology change management in public sector
development projects, using the example of implementation of cost accounting system in
budgetary process of the Republic of Estonia.

An updated model has been put together, which helps to follow the steps needed to complete
development projects and to manage and carry on information technology change management
in public sector. Business Process Reengineering model has been previously used mostly in
private sector, here it was taken for basis to create a suitable theoretical prototype model for the
public sector development projects. The updated model provides the necessary methodological
approach and helps to map the necessary inputs. In addition, it can potentially reduce chaos in
IT change management.

An updated theoretical model can be further refined in future research with significant elements
and could serve as a basis for more efficient management of IT change in public sector.
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Sissejuhatus

Alates infotehnoloogia (IT) voidukédigust 1980. aastate 10pust ja 1990. aastate algusest on
organisatsioonid ja asutused otsinud asjakohaseid IT lahendusi ja voimalusi, et muuta enda
sisemisi tooprotsesse efektiivsemaks ja paremaks. Organisatsiooni vOi asutuse toOprotsesside
areng on IT voidukédiguga saanud ainult hoogu juurde ja muutuste juhtimisel on vaja mdista
infotehnoloogia valdkonna eripédrasid. Paraku on selle juures jddnud mitmetel juhtudel
tagaplaanile infotehnoloogia roll kui muutuste vOimaldaja (enabler) ning erinevate
infotehnoloogiliste lahenduste juurutamine on toimunud konarlikult [1]. Kui varasemalt oli
infotehnoloogiliste lahenduste roll pigem toetava suunitlusega [2], siis tdnapdeval on hakatud
nidgema toOprotsessi muutustes infotehnoloogiat iihe tdhtsaima osana.

Muutuste juhtimine organisatsioonis on laiem termin kui ainult infotehnoloogiliste lahenduste
juurutamine. Nagu Macredie jt [3] on vélja toonud, siis varasemalt on seda pigem peetud
sotsiaalteaduste voi drijuhtimise valdkonna inimeste parusmaaks, kuid tegelikkuses ei ole
infotehnoloogia kuidagimoodi eraldiseisev osa organisatsiooni vdi asutuse muutuste juhtimisel.
Pigem on kirjanduses rohutatud, et IT on kui vahend, mis aitab organisatsioonides v0i asutustes
muutusi 1abi viia [4,5,6].

Selleks, et infotehnoloogiliste lahenduste kasutuselevott voi IT arendused oleksid korrektselt
ellu viidud ja aitaksid kaasa organisatsiooni muutuste juhtimisele, on oluline jalgida mil viisil,
kuidas ja mis alustel seda tehakse. Nii erasektori kui ka avaliku sektori asutused voi
organisatsioonid soovivad jatkuvalt ellu viia enda protsesside iimberstruktureerimist voi
parendamist, kuid kahjuks ei ole soovitud tulemused alati saavutatud. Standish gruppi [7] poolt
avaldatud raporti kohaselt olid nditeks 2015. aastal ainult 36% IT projektidest edukad. Kuigi
raport jalgib eelkdige IT projektide edukust, siis on sellest voimalik jareldusi teha ka protsesside
imber kujundamisele organisatsioonides ja asutustes, kuna infotehnoloogiliste lahenduste
kasutuselevott on iiks osa selliste muutuste ldbiviimisest. Seetdttu on organisatsioonide ja
asutuste jaoks oluline, kuidas muutuste juhtimine ja sealhulgas infotehnoloogiliste lahenduste
kasutuselevott praktikas toimub.

Avalik sektor on oma olemuselt ja iilesehituselt erinev erasektorist ning tihtipeale mojutavad
teistsugused muutujad asutustesisest organiseeritust ja tooprotsesse. Siiski otsib ka avalik sektor
pidevalt lahendusi ning vdimalusi, kuidas paremini kiia kaasas pidevalt muutuva keskkonnaga
[8]. Oluline on siin rohutada, et sarnaselt erasektorile, on ka avaliku sektori IT muutuste
juhtimine pigem kaootiline. Sellest tulenevalt oleks vajalik IT muutuste juhtimise 1dbiviimisel
avalikus sektoris kindlat meetodit voi juhendit, mida jirgida. IT muutuste juhtimist avalikus
sektoris on vihem uuritud vorreldes erasektori sarnaste arenduste ja protsessi innovatsiooniga.
Sellest tulenevalt on magistritéo rohk suunatud IT muutuste juhtimisele avalikus sektoris.

Magistritoo keskendub Eesti Vabariigi riigieelarve protsessi iihele osale, milleks on voimalikult
kvaliteetse informatsiooni kogumine eelarve koostamiseks. Selliseks voimaluseks on juurutada
protsessi ,,alt-lilesse” (bottom-up) ldhenemine kvaliteetsete andmete kétte saamiseks, kus
asutuste endi kdest saadakse vajalik informatsioon 14dbi kuluarvestuse pohimdtete kasutamise.
Kuna kuluarvestuse pohimdtte kasutuselevott eeldab protsesside timber struktureerimist ning
selle juures ka tdnapdevaste infotehnoloogiste lahenduste kasutuselevottu, siis selliste
arendusprojektide 1dbi viimine peaks toimuma keskselt voimalikult konkreetsete juhiste jérgi.
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Siinkohal kasutab autor magistritdd raames 1990. aastate alguses tutvustatud ning erasektoris
palju kasutust leidnud Business Process Reengineering (BPR) meetodil pohinevat mudelit.
Thong jt [8] on vilja toonud, et BPR-i on rakendatud peamiselt erasektori organisatsioonides
ning selle puutumust avaliku sektoriga on olnud vihe. BPR mudeli vdimalikkust ja sobilikkust
avaliku sektori IT muutuste juhtimisele analiiiisitakse t06 kdigus. BPRi mudeli kontekstis on
metodoloogiliselt suurt rohku pooratud ka muutuste juhtimises infotehnoloogiliste lahenduste
kasutuselevotule. Kuna riigieelarve protsessi efektiivsemaks muutmine ja kuluarvestuse
pohimotte kasutuselevott keskvalitsuse asutustes eeldab ka IT lahenduste juurutamist, saab
autori arvates BPR mudeli etappe kasutada pohjana IT muutuste juhtimise ldbiviimisel.

Kéesoleva magistrit6o eesmargiks on hinnata BPR-i mudeli sobivust IT muutuste juhtimisel
suures avaliku sektori arendusprojektis Eesti Vabariigi riigieelarve protsessi
kuluarvestuse kasutuselevotu elluviimise néitel.

Magistritoo eesmérgi saavutamist aitavad teostada jirgmised uurimist6o kiisimused:

e Kuidas saaks kasutada olemasolevat Business Process Reengineering teoreetilist
mudelit IT arenduste juhtimisel avalikus sektoris?

e Mil viisil saaks teoreetilise mudeli metoodika jélgimisel parandada IT muutuste
juhtimist avalikus sektoris?

e Kuidas parandada IT arenduste 1dbiviimist Eesti Vabariigis keskvalitsuse asutustes?

T66 esimene osa keskendub valdkonna teoreetilisele iilevaatele ning teine osa empiirilisele
juhtumipdhisele analiiiisile. Magistritdd annab iilevaate muutuste juhtimise teoreetilisest
taustast ning tutvustab lugejale Business Process Reengineering (BPR) mudeli pShimétteid.
Samuti tuuakse vdlja BPR mudeli kasutamise pohilised etapid ning antakse {ilevaade, millised
faktorid on olulised edukaks IT muutuste juhtimiseks ja IT arendusprojektide elluviimiseks.
Teine peatiikk tutvustab t66 metoodilist poolt ning annab iilevaate, milliseid analiiiisimeetodeid
on autor antud t66 kaigus kasutanud. Kolmas peatiikk annab iilevaate juhtumipohisest néitest —
kuluarvestuse pohimottest ja selleks vajaliku infosiisteemi kasutuselevdtu elluviimisest Eesti
Vabariigis — ning sisaldab intervjuude analiiiisi tulemusi. Neljanda peatiiki sisuks on
magistritod kéigus tehtud jireldused ja soovitused IT muutuste juhtimise parendamiseks
kuluarvestuse arendusprojektis ning annab {ilevaate sarnasustest ja erinevustest BPR-i mudeli
ja analiiisitud arendusprojekti vahel. Viies peatiikk tutvustab IT muutuste juhtimiseks
kasutatava tdaiendatud BPR mudeli versiooni, mida oleks voimalik rakendada avalikus sektoris.



1. Teoreetiline raamistik

Peatiikis antakse iilevaade magistritood teoreetiliseks raamistikuks olevast meetodist ja selle
pohimotetest. Toos kasutatakse Business Process Reengineering (BPR) mudelit ja selle
pohimotteid. Tegemist on IT muutuste juhtimise puhul tihe voimaliku infotehnoloogilise
lahenemisega muutuste juhtimisel asutustes voi organisatsioonides. Kuna BPR mudelit on
varasemalt edukalt kasutatud erasektoris IT fookusega protsesside radikaalsel
iimberstruktureerimisel, siis on mudeli rakendamise vodimaluste uurimine paljulubav ka
arendusprojektide ja protsesside efektiivsemaks muutmise juures avalikus sektoris.

1.1 Organisatsiooni muutuste juhtimise teooria

Selleks, et tuua muutusi organisatsiooni kultuuri, kaitumisse, toGprotsessidesse voi
arusaamadesse tdnapdeva protsessi innovatsioonist, peab esmalt aru saama muutuste juhtimise
vajadusest voi selle tduke fenomenidest. Kettinger ja Grover [9] on vélja toonud, et muutuste
juhtimine on oma olemuselt strateegiliste otsuste ellu viimine, millega soovitakse parandada
protsesside tulemuslikkust, kvaliteeti, kulukust, paindlikkust, rahulolu ning muid olulisi
protsessi osasid. Samuti on nad vélja pakkunud pohimdtted, millele muutuste juhtimisel peab
tahelepanu pdorama ning muutusi ellu kutsuma (joonis 1).
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Joonis 1:Business Process Change Model. [9]

Joonis 1 peal vilja toodud mudelist on selgelt eristatav, et muutuste juhtimise ithe peamise
osana ndhakse juba 1990. aastate algusest peale suuresti infotehnoloogilisi lahendusi ja andmete
kasutamist muutuste juhtimise 1dbi viimisel. Siiski ei rohutanud Kettinger ja Grover [9] eraldi
infotehnoloogiliste lahenduste rolli muutuste juhtimise voimaldajana, vaid négid selles pigem
informatsiooni kvaliteedi paranemist ning sellise informatsiooni dra kasutamist muutuste
elluviimisel. Muutuste juhtimise edasiarendusest voib Hughes [10] arvates vélja tuua, et
Business Process Reengineering (BPR) on oma olemuselt tehnika ja meetod, mida saab
kasutada nii muutuste juhtimise teoreetilise poole pealt kui ka praktiliste ndidete kaudu.



1.1.1 Business Process Reengineering (BPR) mudeli pShimotted

Attaran [11] toob vilja, et iimberstruktureerimise terminit (reengineering) on hakatud jarjest
rohkem kasutama ka infotehnoloogia valdkonnas ning selle seos muutuste juhtimisega on selge.
Kuigi muutuste juhtimine on sotsiaalteaduste valdkonna parusmaa olnud aastakiimneid, siis
infotehnoloogia valdkonnas on hakatud kasutama muutuste juhtimist ja selle teooriad iiha
rohkem, kuna informatsioonisiisteemid on oma olemuselt sotsiaal-tehnilised siisteemid [3].
Muutuste juhtimise teooriast on vélja kasvanud ka teoreetiline raamistik Business Process
Reengineering (BPR) mudelile. Hammer ja Champy [12: 32] on Business Process
Reengineering-u mdistena kirjeldanud jargmiselt:

,,driprotsesside pohjalik timbermotestamine ja radikaalne iimberkujundamine, selleks, et
saavutada paremust kaasaegsetes tulemusnditajates nagu kulukus, kvaliteet, teenused ja
kiirus “.

Lahti seletatult on autori hinnangul BPR mudeli puhul tegemist suunava meetodiga, kuidas
imber kujundada enda todprotsesse selliselt, et paraneksid erinevad tulemuslikud niitajad ning
véljundina oleks kasutatav kvaliteetsem info. Kui votta aluseks muutuste juhtimise pohilised
suunad, milleks seda ellu kutsutakse, siis saab tommata viga ldhedasi paralleele just BPR-iga.
Guha jt [13] toob vilja, et BPR-i kasutatakse just selleks, et muuta organisatsiooni protsesse ja
nende juhtimist, inimeste oskusi, infotehnoloogilisi lahendusi ja ka organisatsiooni struktuure.
Siinjuures tuleks rohuda, et BPR-i suur osa on kindlasti infotehnoloogiliste lahenduste
kasutamine muutuste juhtimise juures.

Davenport [5: 17] on juba 1993. aastal avaldatud raamatus vélja toonud, et infotehnoloogia on
iiks olulisemaid liilisid, et parandada voi timber struktureerida protsesse. Infotehnoloogia omab
kindlasti olulist rolli muutuste juhtimise juures ning selle edukas rakendamine ja juurutamine
on edu votmeks. Samas peab arvestama, et IT ei ole ainuke vdimendaja muutuste juhtimise
juures. Nii Davenport [5: 17] kui ka Ash ja Gardner [14] on vélja toonud, et infotehnoloogia ei
suuda iseenesest muuta protsesse ning selle vddr kasutamine voib viia muutuste juhtimisel
soovitud eesmérkide ldbi kukkumiseni. IT muutuste juhtimine peab toimuma koostdds
organisatsiooni, protsessi v0i asutuse strateegia ja visiooniga, mida soovitakse saavutada [11].

1.1.2 BPR mudeli kuus etappi

Selleks, et muuta protsesse innovaatilisemaks ning neid radikaalselt timber struktureerida, on
Guha jt [13] vilja toonud BPR-1 mudeli pohilised kuus etappi, mille jérgi joonduda. T66 autor
on antud etapid visandanud jargneval joonisel, et etappide vahelised seosed paremini esile
tuleksid.

Olemasolevate Re-
protsesside struktureerimine Tulemuste
Umber- ja IT lahenduste monitoorimine
disainimine kasutuselevott

Olemasolevate
protsesside
diagnoosimine

Tegevuste
algatamine

Visiooni paika panemine

Joonis 2:BPR-i 6 etappi. [13]



Antud kuue etapi puhul on tegemist {ildise visiooni ja meetodiga, milliseid suuremaid tegevusi
ning millises jarjestuses ellu viima peaks. Guha jt [13] on iga etapi juures vilja toonud tdpsemad
juhised ja nduded:

a. Visiooni paika panemise juures tuleb muutuste juhtimisel tdhelepanu pdorata sellele, et
organisatsiooni vOi asutuse juhtkond oleks antud muudatustega ndus ja annaks selleks
loa.

b. Tegevuste algatamise etapis peaks olema kokku pandud projekti tiim, projekti plaan,
tulemused, mida soovitakse muutusega ellu kutsuda ning visioon, kes saab antud
muudatusest kasu.

C. Olemasolevate protsesside diagnoosimise juures on tdhtis, et protsessid, mida
soovitakse muuta vOi milles soovitakse positiivset efekti esile kutsuda, oleksid
kaardistatud ning oleks teada, millises suunas soovitakse liikuda nii kommunikeerimise,
infotehnoloogiliste lahenduste, ressursside ja rollide madttes.

d. Umberdisainimise etapis on vajalik luua uus vdi uuendatud protsess, mis vastab nii
strateegiale kui ka visioonile. Samuti peaks selles etapis valmima juba uus
infotehnoloogiline lahendus.

e. Restruktureerimise faasis on oluline, et muutuste juhtimine oleks digesti ldbi viidud,
inimesed oleksid varustatud vajalike teadmistega uuest infotehnoloogilisest lahendusest
ning et see lahendus oleks ka korrektselt juurutatud.

f. Tulemuste monitoorimise etapis tuleb tagasiulatuvalt analiiiisida, kas eesmargid, mis
algselt pandi, ka saavutati ning mis on nende tulemuste positiivne kasu.

Attaran [11] mainib, et BPR mudelis on infotehnoloogia kindlasti enamat, kui lihtsalt
automatiseerimine — tegemist on pdhilise liiliga terves BPR-i metodoloogias, mis teeb Attarani
arvates BPR-i kasutamise ildse voimalikuks. Seetdttu on oluline rdhutada, et BPR-i raamistiku
ja metoodika iihe kandva osana saab lugeda infotehnoloogiliste lahenduste juurutamist, mis
omakorda peaks kaasa aitama muutuste ldbiviimisele organisatsioonides ning panustama
eesmdrkide saavutamisse.

Lisaks Joonisel 1 vilja toodud BPR-i pohiliste etappidele, on ka Davenport [5] kirjeldanud
protsessi innovatsiooni rakendamisest ja infotehnoloogiliste lahenduste juurutamisest.
Davenport [5] kasutab kiill BPR-i mdiste all enda raamatus pigem protsessi innovatsiooni
mdistet, kuid oma olemuselt juhindub see samadest tingimustest. Ta [5: 2] toob vilja, et
umberstruktureerimise (reengineering) moiste annab edasi ainult osa muutuste juhtimisest ja
protsesside timber disainimisest ning seepérast kasutab Davenport protsessi innovatsiooni
moistet.

Kui Davenporti [5: 25] protsessi innovatsiooni 3 etappi kisitlevad endas ka BPR-i mdistes
visiooni arendamist, olemasolevate protsesside iile vaatamist ning uute protsesside disainimist
jarakendamist, siis tema mudeli kohaselt peaksid veel enne visiooni kujundamist toimuma kaks
etappi: innovatsiooni vajavate protsesside identifitseerimine ning muutuste juhtimise
voimaldajate identifitseerimine. Antud etappide vajalikkust tdiendatud IT muutuste juhtimise
mudelis saab autori arvates testida t66 empiirilises osas.

Protsesside timber kujundamiseks ja nende kvaliteetsemaks muutmisel peaksid asutused voi
organisatsioonid kasutama konkreetseid metoodikaid vdi mudeleid ning neid ka jargima
muutuste ellu viimisel. Guha jt [15] toob vilja, et konkreetse metodoloogia rakendamine aitab
organisatsioonidel paremini 1dbi viia tUmberstruktureerimist (reengineering). IT muutuste
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juhtimise mudeli olemasolu voi jargimine on tihtipeale oluline ka selleks, et algselt maaratletud
tulemused ning eesmirgid oleksid ka reaalselt saavutatud parast muutuse 1dbi viimist. Seetdttu
pakuvad Guha jt [15] vélja BPR-i kuuel etapil pohineva raamistiku — Process Reengineering
Life-Cycle (PRLC). Graafiline kirjeldus PRLC kohta on toodud joonisel 3.

Visiooni paika panemine Tegevuste algatamine Diagnoosimine

Umber-
disainimise
meeskonna
loomine

Olemasoleva
protsessi
dokumen-
teerimine

Juhtkonna
pihendumise
kinnitamine

Umber-
disainimise
vdimaluste
leidmine

ehnoloogilisté
voimaldajate
leidmine

ulemuslikkusé
eesmarkide
seadmine

—

Seire Restruktureerimine

Qrganisatsiooni
strateegiategal
kooskdlla
viimine

Umber disainimine

flternatiivsets

Vajaliku

Tul t IT lahenduse védilns‘iaa|l?1|s.te inim;gstsurssi
ulemuste juurutamine urimine aardistamineg

hindamine

Uue protsessi
disainimine
Protsessi
kvaliteedi
parandamiseg3
seostamine

Umber
organi-
seerimine

Prototiipiming

Joonis 3: Process Reengineering Life-Cycle (PRLC). [15]

Antud mudel sobitub tidnapdeva muutuste juhtimisele ja protsesside innovaatilisemaks
muutmisele paremini kui eelkirjeldatud BPR-i metodoloogia iildised kuus etappi, kuna paneb
selgelt rohku just tsiiklilisusele. Jooniselt 3 on ndha, et PRLC mudeli kohaselt toimub pidev
protsessi innovatsioon 14bi seire tegevuse, mis peaks igakordsel labimisel aitama vilja selgitada
ebaefektiivsed osad olemasolevatest protsessidest.

1.1.3 Infotehnoloogia kui Business Process Reengineering-u iiks voimaldaja

Muutuste juhtimise rakendamisel on omakorda téhtis, et oleks olemas teatav voimaldaja, mis
aitaks muutusi ellu kutsuda. Eelmises peatiikis Kirjeldas autor BPR-i mudelit ning toi vilja, et
selle mudeli iiks oluline osa on infotehnoloogiliste lahenduste juurutamine muutuste juhtimises.
Sellele lisaks on ka Olalla [6] vélja toonud, et BPR-i metoodika ja mudeli juures on kahtlemata
tiheks selliseks voimaldajaks IT. Siiski on varasemates uuringutes mainitud, et olenemata
infotehnoloogia ja selle lahenduste juurutamise olulisusest muutuste juhtimise ellu viimisel,
pole infotehnoloogia puhul tegemist ainukese vajaliku komponendiga [5, 6, 11]. Attaran [11]
selgitab, et lisaks infotehnoloogiale on BPR-i kasutamise juures oluliseks voimaldajaks ka
oskuslik t66joud ja organisatsiooni enda soov muutuda. Samuti toob Davenport [5: 47, 95-114]
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vélja, et IT on vaid iiks osa muutuste elluviimiseks vajalikust komponendist ning tdiendab
samuti, et oskuslik t66joud ja organisatsiooni soov muutuda on olulised osad. Peale selle peab
juhtima ka tahelepanu, et olemasolevate protsesside iimberkujundamise ning innovaatilisemaks
muutmise juures on vajalik aru saada infotehnoloogiliste voimaluste ja lahenduste kasutamisest
kui tdukefaktorist, mis voimaldavad muutuste juhtimist paremini rakendada [16: 12].

Lisaks on Davenport [5:49-51] vilja toonud, et muutuste juhtimises on infotehnoloogilise
lahenduse roll midagi enamat kui ainult toetav. Davenport [5] lisab, et infotehnoloogiliste
lahenduste kasutuselevotu voimalused vodivad panustada vdhemalt {iheksa erineva moju
saavutamisele muutuste juhtimises ja protsessi innovatsioonis:

automatiseerimine;

informatsiooni kogumine;

protsessi jarjestus;

seiramine;

analiiisimine;

geograafiliste piiride kaotamine;
integreerimine tegevuste ja protsesside vahel;
intellektuaalse omandi jagamine;
protsessidest tileliigse vilja jatmine.

e NN

Seega on infotehnoloogiliste lahenduste roll palju laiem ning oluliseks ja mééravaks saab
muutuste juhtimise juures see, kuidas seda édra kasutada. Selle on vélja toonud ka Attaran [11],
kes juhib tdhelepanu, et IT on kasulik vaid sellisel juhul, kui seda hakatakse ka edaspidiselt
kasutama sisuliselt, mitte ei panda rohku vaid olemasolevate protsesside automatiseerimisele.
Sellest tulenevalt on protsessi innovatsiooni ja iimber disainimise juures oluline panna rdhku
IT muutuste juhtimise sisulisele poolele.

1.2 Eduka IT muutuste juhtimise alus ning infotehnoloogiliste siisteemide
juurutamise eeldused.

Selleks, et IT muutuste juhtimine organisatsioonis vOi asutuses oleks edukas, peab selle
labiviimisel olema teatud eeldused. Varasemale tuginedes saab vélja tuua, et infotehnoloogia
osa on iilimalt oluline Business Process Reengineering-us ning selle metodoloogias. Sellele
lisaks on oluline aru saada, millised on need faktorid voi tegevused, mida peab lisaks
infotehnoloogiliste lahenduste juurutamisele jargima. Hughes jt [17] toob infotehnoloogiliste
lahenduste juurutamise labikukkumise peamiste faktoritena vélja jargmised tegurid:

Kehv muutuste juhtimine ja kasutajate vastuseis muutustele;

Kehv nduete juhtimine ja nduete koostamine infotehnoloogilistele vajadustele;
Kehv projektijuhtimine ja planeerimine;

Labikukkunud riski ja eelarve juhtimine;

Liiga suur ja keerukas infotehnoloogiline projekt;

Kehv hankija ja sidusriihma suhtlus;

Madal tootajate plihendumus, motivatsioon ja tulemusele suunatus;

Kehvasti piistitatud eesmérgid ja nende seire;

Se@ ~o a0 o
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i. Ebaadekvaatne 6ppimine eelmistest infotehnoloogiliste projektide labikukkumisest.

Eelolevast loetelust saab vilja tuua, et peamiseks probleemiks, miks infotehnoloogilised
lahendused ja arendused 1dbi kukuvad, on suutmatus viia ellu organisatsiooni siseselt ja valiselt
muutuste juhtimist. Hughes jt [17] lisavad, et suuresti on muutuste juhtimise probleemide puhul
tegemist metodoloogia puudumisega ja selle puuduliku rakendamisega ning tiletildise tootajate
kaasamise 1dbi kukkumisega muutuste protsessi selgitamisel. Seega ei suudeta voi ei taheta
piisavalt hdsti muutuste juhtimise protsessi ellu viia ning sellega kaasneb omakorda
arendusprojektide 14bi kukkumine. Sellele sekundeerib ka Ouadahi [18] ning selgitab, et iiheks
IT arendamise edukuse voi ldbikukkumise faktoriks on see, kas ja kui palju on kasutajad ja
osapooled kaasatud silisteemi juurutamise juurde. Seetdttu on lisaks peamistele ldbikukkumise
faktoritele probleemiks veel viahese rdhu panemine IT muutuste juhtimise metodoloogiale voi
mudeli puudumine.

Lisaks toovad Milis ja Mercken [2] vilja infotehnoloogiliste arenduste juurutamise edukuse
faktorid:

Vajadused ja selgitused, miks antud lahendust voi arendust vaja on;
Strateegiliste eesmérkide ja tulemuste piistitus, visioon;

Edasiste tegevuste planeerimine;

Juhtkonna tugi ja toetus;

Kompetentse meeskonna loomine ja kokku panemine;

Muutuste juhtimine;

Vajalike ressursside eraldamine;

Meeskonna ja sidusriihma juhtimine.

Se@ o a0 o

Faktorite loetelu on peaaegu sarnane nagu Hughes jt [17] poolt vilja toodud ebadnnestumise
faktorid teistpidi pdoratuna. Ka siin on loetelus ndha, et edukuse faktorina ndhakse just
muutuste juhtimise korrektset ellu viimist. Lisaks on Wateridge [19] vilja toonud, et igasuguse
IT rakendamise juures on muutuste juhtimine pohiline. Milis ja Mercken [2] annavad edasi
pohipunktid, millele peaks IT muutuste juhtimise juures tdhelepanu podrama:

Kasutajate kaasamine

Hea kommunikatsioon
Koolitused ja tugi

Hea juhtimine

Juhtkonna toetus ja pithendumus.

®oo0 o

Antud loetelust saab selgelt tommata paralleele, et I'T muutuste juhtimise edukuse faktorid on
seotud iileval pool vélja toodud peamiste infotehnoloogiliste arenduste l&bikukkumise ja
edukuse faktoritega. Selleks, et muutuste juhtimine oleks organisatsioonides voi asutustes
edukas, peab selle ellu viimiseks rakendama tuge nii teoreetilise kui praktilise poole pealt. BPR-
i ning PRLC mudeli sidumine edukuse faktoritega ning nendeks sobilike tegevustega on
oluline, sest see vOimaldab edaspidi jirgida védga konkreetselt neid etappe, mis on
infotehnoloogilise muutuste edukaks juhtimiseks vajalikud.
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1.3 Kokkuvote

Businees Process Reengineering-u meetodi ja sellest vidlja kasvanud Process Reengineering
Life-Cyle mudelit on kasutatud juba pea 30 aastat. Protsessi innovatsiooni ja iimberkujundamise
edukaks elluviimiseks ning muutuste juhtimise tulemuste saavutamiseks on iiheks oluliseks
etapiks antud metodoloogias just infotehnoloogiliste vahendite juurutamine ning vajalike
arenduste ellu viimine ja rakendamine.

Antud teoreetiline raamistik toob vilja, et IT muutuste juhtimise ning protsessi
timberstruktureerimise juures tuleb véga palju tdhelepanu pdorata sellele, kas ja kuidas on
rakendanud vastavaid metoodikaid.

Lisaks on IT muutuste juhtimise juures oluline aru saada, millistes etappides tuleks teatud
tegevusi ellu viia. BPR-i teoreetiline mudel peaks aitama IT muutuste juhtimise juures jargida
vajaminevaid etappe ning saada aru, mis on need tegevused, mis aitavad kaasa edukate
tulemuste saavutamisele.

Antud magistritdd raames analiiiisib autor BPRi pdhiliste etappide sobilikkust praktilise IT
muutuste juhtimise ldbiviimise néitel avalikus sektoris ning sellest tulenevalt tdiendab mudelit
vastavalt analiiiisile.
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2. Metoodika

Peatiikis antakse {ilevaade magistritods kasutatud metoodilisest ldhenemisest. Samuti
kirjeldatakse, milliste viisidega ja kuidas koguti andmeid magistrito6 analiiiisiks.

2.1 Metoodiline ldhenemine

Magistritod raames kasutas autor tolgendatavat kvalitatiivset analiiiisi. Charmaz [20: 19] on
vilja toonud, et tdlgendatava kvalitatiivse meetodiga suhestub uurimusto6 autor vaadeldava voi
uuritava objekti maailmaga. Uurija sellisel juhul mitte ei proovi votta iile saadud
informatsiooni, vaid tdlgendab, kuidas uuritavad on asjadest aru saanud ja millised on nende
arusaamad ja vaated. Kuna magistritoo autoril on soov teada saada, kuidas on lébi viidud
konkreetset juhtumipohist ndidet praktilises maailmas, siis osapoolte arusaamad ja kogemused
sellele on andmestiku mottes vajalikud. Sellele lisaks on Magnusson ja Marecek [21: 1] ning
Leavy [22: 129] vilja toonud, et tdlgendatava kvalitatiivse analiilisi meetodi pdhimdtteks on
jélgida, kuidas inimesed tdlgendavad ning selgitavad erinevaid situatsioone ja tegevusi, mida
nad on libinud ning kuidas nad on need enda jaoks lahti seletanud. Kéesoleva t66 seisukohalt
on oluline vilja tuua analiilisitavas ndites osalevate inimeste seisukohad ja arvamused, mille
pinnalt jdreldusi teha.

Selleks, et saada teada erinevate osapooltes arvamusi ja vaateid analiiiisitava néite kohta ning
moista nende ndgemusi ja teadmisi ldbi viidud protsessist, kasutas autor poolstruktureeritud
intervjuusid. Intervjuu on tliks tavalisemaid andmekogumise viise kvalitatiivses uurimistdos
[23: 63; 22: 139]. Poolstruktureeritud ning lahtiste kiisimustega intervjuud on tdlgendatavat
kvalitatiivset analiilisi kasutatavatele uurijatele palju olulisemad ja kasulikumad kui
kiisimustikud, kuna annavad liihivastuste asemel uurijatele palju rohkem informatsiooni
osapoolte uskumustest, arusaamistest ning selgitustest [21: 2]. Sellest tulenevalt valis ka autor
andmete kogumiseks poolstruktureeritud intervjuud.

Empiirilise osa labiviimiseks valis autor konkreetse juhtumipohise uuringu. Juhtumi valimiseks
ning juhtumipdhise uuringu lébiviimiseks on oluline, et autoril oleks selge, miks antud
lahenemine valitakse. Yin [24: 49] on vilja toonud, et juhtumipohist uuringut sobib kasutada
nt siis, kui eesmérgiks on analiiiisida konkreetse juhtumi paikapidavust teoreetilisele
raamistikule. Kuna magistritdo autor soovib katsetada BPR mudeli paikapidavust analiiiisitavas
ndites, siis on antud metodoloogiline 1ihenemine sobilik. Samuti toob Yin [24: 21] vélja, et ka
juhtumipdhise uuringu pdhjal on voimalik teha iildistusi, kui tegemist on teooriate
iildistamisega (nn. ,,analiiiitiline {iildistamine®). Sellest tulenevalt on antud t66 kontekstis
voimalik autoril teha sobiliku mudeli leidmiseks ja edaspidiseks kasutamiseks ka teataval
médral tldistusi.

BPR-i mudeli sobilikuks tdiendamiseks on autor kasutanud Signavio poolt loodud Signavio
Process Manager-i akadeemilist versiooni ning loonud IT muutuste juhtimiseks ldbiviidava
prototiitibitud mudeli. Signavio Process Manager on veebipohine &riprotsesside
modelleerimiseks mdeldud tdoriist. Selle kasutamine tundus t66 autorile kdige moistlikum, et
lihtsustada t66 lugejatel tdiendatud prototiitibitud mudelist aru saamist.
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2.2 Empiiriliste andmete kogumine

Andmete kogumine toimus poolstruktureeritud intervjuude kéigus. Intervjuud viidi 1&bi 6
inimesega. Selleks, et intervjueeritavate hulgas oleks vdimalikult laia tausta ja teadmisega
inimesi, valiti intervjueeritavateks nii tehniliste teadmisetega tootajaid, kui ka terviklikult
protsessi innovatsiooni juures tegutsevaid inimesi. Samuti varieerusid intervjueeritavate
ametikohad ning valitute hulgas oli nii tavalisi projekti meeskonnas tootavaid inimesi kui ka
juhtivatel ametikohtadel olevaid inimesi.

Neli intervjueeritavat olid IT muutuste juhtimist 14bi viinud organisatsiooni seest ning tihedalt
seotud arendusprojekti endaga. Kahe intervjueeritava puhul oli tegemist arendusprojektiga
lahedalt seotud, kuid véljaspool organisatsiooni todtava indiviidiga. Intervjuud Kkestsid
keskmiselt 51 minutit, millest kdige pikema kestvus oli 65 minutit ja kdige lithema kestvus 23
minutit.

Intervjuud olid koostatud poolstruktureeritult. Lahtised kiisimused sobisid intervjuude lébi
viimiseks, kuna sellisel juhul sai autor adaptiivselt intervjuude 1dbi viimise kdigus suunata
vestlust vastavalt vastustele.

Intervjuu poolstruktureeritud kava oli koostatud varasemalt enne nende lébiviimist. Intervjuu
kava oli jaotatud kolmeks. Esimeses jaos kiisis autor iildisi kiisimusi arendusprojekti kohta.
Teises jaos olid konkreetse arendusprojekti (kuluarvestuse) tarkvara kasutuselevotu kohta
kédivad kiisimused ning kolmandas jaos olid ettevalmistavad kiisimused protsessi innovatsiooni
ja muutuste juhtimise kohta.

Intervjuu kava on leitav lisast 1. Koik intervjuud salvestati lindistusena ning hilisemalt
transkribeeriti tiielikult.
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3. Juhtumipdhine analiiiis: IT muutuste juhtimine kuluarvestuse
arendusprojektis Eesti Vabariigi keskvalitsuse asutustes

T66 eesmérgi saavutamiseks valis autor konkreetse juhtumi, mida analiitisida — IT muutuste
juhtimine kuluarvestuse arendusprojektis Eesti Vabariigi keskvalitsuse asutustes. Selleks, et
saada vastuseid magistritods pisitatud kiisimustele, analiilisiti, kuidas on seniajani
kuluarvestuse arendusprojekt 1dbi viidud, sealhulgas kuluarvestuse infosiisteemi juurutamine
ning kuidas IT muutuste juhtimist on senini rakendatud. Peatiikk annab iilevaate, mis on
kuluarvestus ning milleks seda vaja on. Samuti tuuakse vilja intervjuude analiilisi tulemused
IT muutuste juhtimise kohta kuluarvestuse arendusprojektis.

3.1 Kuluarvestuse eesmairgid ja selle juurutamine

Kuluarvestuse lahtimotestamisel tuleks tdhelepanu poorata sellele, milleks kuluarvestust {ildse
vaja on ning miks peaks avalik sektor antud lahenemist kasutama. Gary Cokins [25: 1], kes on
iiks kuluarvestuse juhtideolooge, on vilja toonud, et avaliku sektori asutused ja keskvalitsused
on {tha rohkem iile vOtmas l&henemisi, kuidas erasektori asutused enda ressursse kasutavad ning
kasutusele on voetud just kuluarvestuse tooriist. Cokins [25: 15-16] on vilja toonud
kuluarvestuse kasutuselevotu pohilisemad eesmérgid:

a. Saada teada kliendikeskselt hinnastatavad teenused ning teenuste maksumus;

b. Saada teada, milliseid teenuseid oleks voimalik allhanke korras pakkuda 14bi erasektori
vo1 kolmanda sektori organisatsioonide ning seelidbi hoida kokku kulusid;

c. Konkurentsi tekitamine riigiettevitete ja -asutuste ning erasektori ettevotete vahel
avatud turul;

d. Identifitseerida voimalikud riigiasutuste liitmised ja lahutamised, et pakkuda sarnaste
funktsioonidega teenuseid koos;

e. Saada tulemusjuhtimiseks vajalikku informatsiooni, et parandada tulemuslikkust ja
vastutust maksumaksjate ees;

f. Suurendada protsesside efektiivsust 1dbi nende parandamise;

g. Muuta eelarvestamine vajadusest ja ndudlusest tulenevaks:

h. Viia kokku strateegiline planeerimine ja igapidevased konkreetsed tegevused.

Sellele lisaks toob ka Cokins [25: 16] vilja, et vajalike eesmirkide saavutamiseks annab
kuluarvestuse kasutuselevott otsustajatele teada, kui palju ja milliseid ressursse kulub
konkreetse teenuse osutamiseks ning mis on need tulemused, mida nende ressursside eest
saadakse. Riigi seisukohalt on seejuures viga tahtis ka saadav teadmine, mis on riigis efektiivne
ning kas mingi teenuse osutamine on riigi seisukohalt ratsionaalne voi vajalik.

Tihtipeale ei pooratud avalikus sektoris nii suurt tdhelepanu sellele, millele ja kuidas tdpsemini
eelarvelisi vahendeid kulutatakse ning samuti voib olla andmestik puudulik faktipohiste otsuste
tegemiseks. Cokins [25:1] selgitab, et kuluarvestus annab faktipohist informatsiooni, mille
pohjal saavad otsustajad teha vajalikke otsuseid ressursside kasutuse iile ning vajadus
Htargema® informatsiooni jdrele on joudnud ka avaliku sektori asutustesse. Seega aitab
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kuluarvestuse kasutuselevott tipsemini hinnastada pakutavaid teenuseid ning teha faktipdhiseid
otsuseid. Eesti Vabariigi Rahandusministeeriumi poolt tellitud ,,Riigiasutuste kuluanaliiiisi
tehnilise toddvahendi juurutamise eelanaliiiis“, mille koostas PricewaterhouseCoopers, on vilja
toonud [26], et kuluarvestuse kasutuselevott aitaks kaasa paremate juhtimisotsuste tegemisele
ning véimaldaks tdpsemini analiilisida riigi kulutusi.

Arvestama peab, et kuluarvestus ja selle juurutamine ei toimu iseenesest ning selle ellu viimine
nduab pingutusi asjassepuutuvatelt osapooltelt. Cokins [25:30-31] selgitab, et kuluarvestuse
kasutuselevott on 90% ulatuses organisatsioonide muutuste juhtimine ning ainult 10% sellest
on tegelikult tehniline osa. Ta lisab, et selle kehv juurutamine v4ib viia soovimatute tulemusteni
ning see voOib padrssida kuluarvestuse kasutuselevottu. Seega on iilimalt tédhtis, et nii
organisatsiooni muutuste juhtimine, IT komponentide rakendamine ning IT muutuste juhtimine
toimuks arusaadaval ja parimal voimalikul viisil.

»Riigiasutuste kuluanaliilisi tehnilise toovahendi juurutamise eelanaliilisi* pdhjal [26] saab
vélja tuua, et 2019. aasta seisuga on kuluarvestuse juurutamiseks, kasutuselevotmiseks ja
kuluanaliilisi tegemise eelduseks kvaliteetne infosilisteem, mis aitaks piistitatud eesmérke
saavutada. Infosiisteem vdimaldab koondada kuluarvestuseks vajalikku informatsiooni ja
lihtsustab kuluarvestuse kasutuselevottu. Samas peab tdheldama, et IT muutuste juhtimine
konkreetses arendusprojektis ei tdhenda ainult infosiisteemi kasutuselevottu, vaid ka tegevusi
ja nende juhtimist, mis eelnevad ja jargnevad infosiisteemi juurutamisele.

3.2 IT muutuste juhtimine kuluarvestuse arendusprojektis

Peatiikis antakse iilevaade intervjuude (vt peatiikk 2.2) tulemuste analiiiisist ning tuuakse vélja
peamised positiivsed ja negatiivsed aspektid kuluarvestuse ja selleks vajaliku infosiisteemi
juurutamisest Eesti Vabariigi keskvalitsuse asutuste néitel. Peatiiki kolme esimese alampeatiiki
teemad tulenevad intervjuude kiisimustiku sektsioonidest — konkreetse juhtumipohise niite
eesmdrkidest ja visioonidest, juhtumipdhise ndite sidumine muutuste juhtimisega ning
infotehnoloogilise lahenduse juurutamine. Neljas alampeatiikk toob kokkuvdtvalt vilja
pohilised positiivsed ja negatiivsed aspektid kuluarvestuse arendusprojekti juurutamisest
keskvalitsuse asutustes.

3.2.1 Kuluarvestuse pohimotte kasutuselevott — eesmargid ja soovid

Kuluarvestuse kui tooriista kasutamine ei ole ka avalikus sektoris otseselt uudne moiste. Teatud
keskvalitsuse asutused on antud pShimdtet juurutanud juba varasemalt, aastaid enne seda kui
tekkis soov seda riigis keskselt juurutama hakata. Peamine soov on alati olnud suurem
kliendikesksus ning vajadus saada aru, kui palju ressurssi on vaja teenuste ellu viimiseks.

Intervjuude analiilisimisel saab peamiselt vélja tuua, et kuluarvestuse ja selleks vajaliku
infosiisteemi juurutamise juures oli suur eesmirk ning vajaminev raamistik enamjaolt teada.
Kuluarvestuse kasutuselevott terviklikult keskvalitsuse asutustes riigis on oma olemuselt kiill
uudne ldhenemine ning sellega hakati siistemaatilisemalt tegelema alates 2015. aastast, kuid kui
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votta teda iihe osana tegevuspohisest eelarvestamisest (activity-based budgeting), siis
kontseptsioonina on seda teataval madral Eesti Vabariigis iiritatud rakendada juba {ile kiimne
aasta.

Intervjuudest tuli vélja, et eesmirgipéraselt tileminek tegevuspohisele eelarvestamisele oli
suunatud rohkem riigi strateegilise planeerimise korrastamisele ning teatud strateegiliste
meetmete vOi tegevuste hinnastamisele. Intervjuude kdigus ning analiiiisi tulemusel saab vélja
tuua, et probleemiks peeti sellisel juhul liialt laialivalguva meetme voi strateegilise tegevuse
hinnastamist. Saadi aru, et sellisel juhul ei ole tegelikkuses voimalik aru saada, mis on ikkagi
riigi poolt pakutavate strateegiliselt eelarvestatavate meetmete voi tegevuste reaalne ressursside
vajadus. Nagu tihest intervjuust konkreetselt vilja tuli, siis paratamatult ei saa strateegilist
planeerimist panna otse eelarvesse. Selleks loodi konkreetne seos asutuste vahendite
planeerimisel ning riigi iildisel strateegilisel planeerimisel. Selleks lingiks valiti teenus —
hinnastatav objekt, millele saab kokku koondada kdik vajalikud ressursid, mis algusest 16puni
selle osutamiseks vajalikud on.

Teenustele iilemineku vajaduse ja kuluarvestuse kasutuselevotu eesmarkideks nimetasid kdik
intervjuueritavad vajadust aru saada, millele riigi kasutatavad ressursid kuluvad. Lisaks toodi
eesmirkidest rddkides pohiliste mirksonadena veel vilja, ,.efektiivsus®, ,ressursside
sadstlik/optimaalne kasutus®, ,teenuste dubleerimise kaardistamine®, ,,teenuste dubleerimise
vihendamine®, , riigieelarve ldbipaistvus®, ,,tulemuste sidumine vairtusloomega“.

Intervjuudest tuli korduvalt vilja, et eesmérgid ja visioon, mis aastaid tagasi on paika pandud,
on siiamaani olulised ning nendest taganetud ei ole. Samal ajal alustatud Majandus- ja
kommunikatsiooniministeeriumi méiéruse ,,Teenuste korraldamise ja teabehalduse alused*
loomine aitas intervjueeritavate arvates vdga palju kaasa asutuste teenuste kaardistamisele ning
selle vajalikkuse kommunikeerimisele. Médrus toukas asutusi nende pakutavaid teenuseid
kliendikeskselt kaardistama.

Samas kuluarvestuse pohimdtte juurutamine ja selleks vajaliku infosilisteemi loomine tuli
intervjueeritavate arvates alles ldhiminevikus. Vajadus kuluarvestuse jargi tekkis teadmisest, et
on vaja luua seos strateegilise planeerimise ja asutuste ressursside vahel. Esialgu arvati, et see
teema vOiks rohkem olla asutuste endi kites, kuid {ihe intervjuu kiigus tuli vélja, et teenuste
defineerimise jaoks pidi asutustele olema pakutud juurde ka tehniline lahendus.

Teoreetilises osas vilja toodud pohimdte, kus infotehnoloogiline lahendus on oluline
voimaldaja muutuste juhtimise elluviimisel, tuli intervjuude analiiiisi kdigus selgelt esile.
Teenuste kaardistamine ja kuluarvestuse iihtse ldhenemise kasutuselevott on kuluarvestuse
arendusprojekti juures relevantne ning sellest tulenevalt oli tehnilise lahenduse vélja to6tamine
arendusprojekti onnestumise seisukohalt tilioluline. Paraku toodi intervjuudes selgelt vilja, et
alguses ei olnud tipset ndgemust, milline peaks kuluarvestuse tehniline lahendus vilja ndgema.
Kuna riigis puudus varasemalt kogemus antud infosiisteemide juurutamisel ning puudus ka
selleks vajalik inimressurss, siis kuluarvestuseks ja tegevuspohiseks eelarvestamiseks vajaliku
infosiisteemi lahenduste vélja selgitamiseks viidi 1dbi eelanaliiiis.

»Riigiasutuste kuluanaliiiisi tehnilise toovahendi juurutamise eelanaliilis* oli dokument, mille
alusel valiti vidlja konkreetne infosiisteem kuluarvestuse pdhimotete juurutamiseks. Intervjuude
analiiiisimisel tuli vidlja, et kuni eelanaliiiisi tellimiseni olid nii strateegilised eesmérgid kui ka
visioon kuluarvestuse saavutamiseks teada. Siiski ei suudetud neid visioone ja eesmirke anda
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edasi eelanaliiiisi sisendiks. Eelanaliiiisi tellimisel ei teatud veel, milliseid kuluarvestuse
lahenemise peaks kasutama ning kuidas asutused vdiksid iiles ehitada enda kulumudelid —
mudelid, kus ressursid suunatakse teenustele. Juhised kuluarvestuse metoodika juurutamiseks
oli ebaselged ja nii loodeti algselt saada suunised kuluarvestuseks tellitavast eelanaliiiisist.

Kuigi intervjuude kdigus mainisid intervjueeritavad, et tagant jirgi vaadatuna ei omanud algse
metoodika puudus tehnilise lahenduse tellimisel tdhtsust, mainiti siiski, et selle puudumine
mojutas edasist projektikdiku tuntavalt. Nimelt hakkasid teatavad vahe-eesmérgid seetdttu
edasi nihkuma ning ohustasid omakorda jirgnevaid planeeritud tegevusi. Pérast eelanaliiiisi
valmimist hakati koostama kuluarvestuse juhendit, mis oma sisult oleks pidanud
intervjueeritavate arvates olema hoopiks sisendiks sellele samale eelanaliitisile.

Selleks, et arendusprojekt tdidaks seatud eesmérke ning oleks voimalikult hésti ja terviklikult
juhitud, on oluline jirgida IT muutuste juhtimise ja projektijuhtimise parimaid praktikaid.
Intervjuude analiiiisi tulemustele tuginedes saab vilja tuua, et kuigi arendusprojekti 1dbi
viimisel kasutati tavalisi projektijuhtimise praktikaid — koostati projektiplaane, seati
viiksemaid vahe-eesmirke, viidi 14bi arutelusid ja koosolekuid, kaasati vihemal méiral teisi
osapooli — siis tldiselt suurema vaate kooshoidmine oli vdhene. Suurimaks probleemiks
varasemate parimate praktikate kasutamata jédtmisel toodi intervjuudes vilja projektijuhi suur
tookoormus ning vajadus tegeleda detailidega selle asemel, et juhtida arendusprojekti
terviklikult. ei olnud kuluarvestuse metoodikat tdielikult vélja to6tatud ning mitmes intervjuus
tuli vélja, et projektijuht pidi esialgse kuluarvestuse metoodika ise vilja tdodtama, kuna
eelanaliiiisi tellimise ajal see veel puudus. Antud juhul ei olnud teada ka veel tipset suunda,
kuhu sooviti liikuda ning sellest tulenevalt hakkasid ka projektijuhi seatud vahe-eesmérgid ja
taitmise kuupdevad edasi nihkuma.

Lisaks hakkasid arendusprojekti selle elluviimise alguses kimbutama erinevad probleemid.
Intervjuude kdigus toodi vilja, et tehnilise lahenduse hankimine venis oodatust palju pikemaks,
mis omakorda nihutas edasiste eesmérkide tditmist hilisemaks.

Lisaks mainiti, et tehnilise lahenduse hankimise kéigus hakkasid projektijuhtimist segama
otsustamatus — ei tehtud piisavalt kiirelt otsuseid, otsused viibisid voi otsused olid sellised, mida
hilisemalt ei saanud kasutada. Uhes intervjuus toodi vilja, et tagantjirgi vaadatuna vdiski
alguses olla arendusprojekti ellu viimise iiks suuremaid probleeme see, et puudus konkreetne
jarelevalve funktsioon. Jarelevalve funktsiooni idee oleks olnud terviklikult projekti edenemise
jélgimine soovitud suunas. Samas peab arvestama, et teadmised, mille poole soovitakse
liigutakse, on sellisel juhul juba alguses ka olemas.

Seega saab kokkuvotvalt vilja tuua, et kuluarvestuse arenduse eesmirkide ja soovide teemal
selgus intervjuudest jargmised pohipunktid:

a. suur eesmark ning vajaminev raamistik oli alguses enamjaolt teada;

b. tegevuspohisele eelarvestamisele {ilemineku eesmark oli riigi strateegilise planeerimise
korrastamine ning teatud strateegiliste meetmete voi tegevuste hinnastamine;

. kuluarvestuse kasutuselevotu eesmirgiks oli vajadus saada aru, millele riigi kasutatavad
ressursid kuluvad ja efektiivsus;

d. algselt paika pandud eesmaérgid ja visioon on siiamaani olulised ning nendest taganetud
ei ole;

e. kuluarvestuseks vajaliku infosiisteemi loomine tuli pdevakorda alles ldhiminevikus;
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infotehnoloogiline lahendus on oluline vdimaldaja muutuste juhtimise elluviimisel;
konkreetne kuluarvestuses infosiisteem valiti vélja eelanaliilisi pohjal;

metoodika puudumine mojutas edasist projektikdiku tuntavalt;

tavaliste projektijuhtimise praktikate kasutamine leidis kiill aset, kuid iildiselt suurema
vaate kooshoidmine oli vidhene;

tehniliste lahenduste hankimine venis oodatust pikemaks;

k. puudus pidev jarelevalve funktsioon.

- o Q -

[

3.2.2 Kuluarvestuse infosiisteem ja muutuste juhtimine

Tehnilise lahenduse juurutamine ning selleks arendusprojekti 1dbi viimine on vaid iiks etapp IT
muutuste juhtimisel. Sellele eelnev ning ka jdrgnev seire omavad terviklikule muutuste
juhtimisele mérkimisvadrset moju. Muutuste juhtimise ja eriti infotehnoloogilise muutuste
juhtimise juures on tdhtis, et igasuguste tehniliste lahenduste voi infosiisteemide loomise
pohimdtteks on ldbi mdeldud eesmérgipdrane vajadus. Kuluarvestuse kasutuselevotu
eesmdrgist ja visioonis oli eelmises peatiikis juttu. Intervjuude kéigus uuriti osapoolte kéest,
kuidas kuluarvestuse infosiisteemi kasutuselevott lahendaks protsessi innovatsiooni, mida
kahtlemata nii tegevuspdhine riigieelarve kui ka kuluarvestuse kasutuselevott terves riigis oma
olemuselt sisaldab.

Intervjuude tulemusi analiiiisides oli selge, et muutuste juhtimiseks vajalik protsessi kaardistus
oli teataval maddral tehtud. Antud juhul oli protsess, milleks on ldbipaistva riigieelarve
saavutamine, kaardistatud ning selle kitsaskohad olid teada, kuid osadest intervjuudest kdlas
1dbi, et probleem, mida kuluarvestuse juurutamisega lahendama mindi, ei olnud koikidele
osapooltele selge. Intervjuudes toodi vélja, et soov on siiamaani kasutada protsessis rohkem
tulemuspohist informatsiooni ning muuta riigieelarve tShusamaks ja ldbipaistvamaks.

Kuluarvestuse iildeesmérk oli saada informatsiooni, et kasutada seda planeerimisel ning
tagantjargi analiiiisida ning votta analiilisitud informatsioon uuesti jargnevatel perioodidel
kasutusele, teha vajalikud korrektsioonid ning selgitada ja kommunikeerida, milleks avaliku
sektori vahendeid kasutatakse. Seega oli olemas kiill kuluarvestuse juurutamise iildeesmark,
kuid vajadus protsessi ldbi tehnilise lahenduse parandada oli arendusprojekti alguses tipselt
kaardistamata.

Intervjuusid analiiiisides voib ka vélja tuua, et tehnilise lahenduse voi konkreetse infosiisteemi
kasutamine just vajalikes protsessi etappides ei olnud alguses 14bi moeldud. Sellest tulenevalt
ei teatud ka niiteks, mida tdpsemini protsessis iimber disainida tuleks. Mitmes intervjuus
rOhutati, et arendusprojekti alguses puudus arusaam, kuidas protsess ja selle juhtimine peaks
pérast tehnoloogilise lahenduse kasutuselevottu paranemas. Samas toodi vélja, et protsessi
korrastamise vajadus oli ja on olemas olnud juba pikema perioodi viltel ning vajadus parema
informatsiooni jdrele on samuti aktuaalne.

Selleks, et suure andmemahuga informatsiooni kétte saada, oli aga vajadus ka tehnilise
lahenduse jirele. Uhes intervjuus toodi vilja, et vajadus protsessi muuta, seda paremini juhtida
ning sisulisema informatsiooni saamine oli kiill olemas, kuid terviklikult ei suudetud seda
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siduda arendusprojekti alguses vajalike infotehnoloogiliste aspektidega ning sellest tulenevalt
jéid nii driline pool kui tehniline infosiisteemi lahendus iiksteisest kaugeks.

Kokkuvotvalt saab vilja tuua, et kuluarvestuse infosiisteemi ja muutuste juhtimise teemal
selgus intervjuudest jairgmised pohipunktid:

a. muutuste juhtimiseks vajalik protsessi kaardistus oli teataval méaéral tehtud ning vajadus
selle korrastamise jarele oli olemas;

b. protsessi parandamise vajadus 14bi tehnilise lahenduse oli kaardistamata;

C. puudus terviklik iilevaade, kuidas tehnoloogiline lahendus suudab konkreetseid
protsessi etappe parandada;

d. dérilise poole vajadused ja tehniline lahendus jdid projekti alguses iiksteisest kaugele.

3.2.3 Kuluarvestuse infosiisteemi juurutamine

Kuluarvestuse kasutuselevotu ning selleks vajaliku tehnilise lahenduse vajadust kirjeldas autor
eelmise kahe peatiiki analiitisis. Téhtis aga sellise tehnilise lahenduse kasutuselevatu juures on
see, kuidas ja milline infosiisteem konkreetselt kasutusele voetakse ning kuidas selle
juurutamine ja rakendamine reaalsuses toimub.

Kuluarvestuseks sobiliku tarkvara lahendus ja valik langes Price WaterhouseCoopers poolt 1dbi
viidud ,,Riigiasutuste kuluanaliiiisi tehnilise todvahendi juurutamise eelanaliiiisi pdhjal
,karbitootele*. Eelanaliiiis t3i vélja, millised olemasolevad tarkvaralised lahendused on juba
turul olemas ning kuluarvestuses kasutusel nii erasektori kui ka avaliku sektori poolt [26: 57].
Antud eelanaliilisile tuginedes valiti vilja tarkvara tootjalt SAS. Intervjuudest tuli vélja, et
hankele tuginedes oli SAS ainuke pakkuja, kes ka kvalifitseerus, seega suuresti polnud
omavaheline vordlus enam hanke hilisemas faasis vajalik. Mitmed intervjueeritavad tdid vélja,
et karbitoode ja selle valik kuluarvestuse tehniliseks lahenduseks riigiasutustele oli dige valik.
Seda pdhjendati peamiselt karbitoote kuluefektiivsuse ning paindlikkusega. Uks intervjueeritav
toi vilja, et antud olukorras polnud mdistlik hakata uudiseid lahendusi vélja to6tama, kuna
karbitoodete puhul on pohilised tarkvaralised probleemid ldbi testitud ja seega esimesed
probleemsed kohad juba vilja juuritud.

Samuti toodi kolmes intervjuus vilja, et karbitoote eeliseks on selle paindlikkus — hanke vélja
kuulutamise hetkel ei olnud tidpselt teada é&ripoole tellimus, samuti oli kuluarvestuse
juurutamiseks vajalik metoodika ebaméirane ning nduded tarkvarale polnud kaardistatud
korrektselt. Arvati, et sellises olukorras oli ainudige valik votta turult olemasolev tarkvara.
Lisaks ei olnud intervjueeritavate arvates arendusprojekti alguses olemas sellist kompetentsi,
mille abil infosiisteemiks vajalikud nduded kaardistada ja kokku kirjutada. Uks intervjueeritav
to1 ka vilja, et kui sellisel hetkel oleks hakatud rétseptoodet tellima, siis tdenéoliselt oleks
terviklikult kogu arendusprojekt ka praeguses seisus ummikus.

Intervjuude kdigus uuris autor ka, kuidas tagasivaatavalt on nn ,,karbitoode* ennast dra tasunud.
Mitmed intervjueeritavad tdid tiheselt vélja, et konkreetne valitud tarkvaraline lahendus on
olnud Gige. Lisaks mainiti intervjuude kdigus, et pracgune hangitud tarkvara on oma olemuselt
labipaistev, kiire andmehaldusega ning paindlik. Ténaseks ei ole intervjueeritavate arvates
porkutud mitte {ihegi sellise probleemi taha, mida tarkvara ei oleks suutnud lahendada. Seega
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on nende arvates tarkvaraline lahendus piisavalt funktsionaalne, mis voimaldab jooksvalt
lahendada ka varasemalt ebamiirasena kirjeldatud nn. drilise poole lahendusi.

Intervjuude kidigus toodi vélja, et kuluarvestuse infostisteemi juurutamiseks vajalik meeskond
oli samuti véike ning see on siiamaani takistanud arendusprojekti terviklikku elluviimist.
Intervjuudest selgus, et ka IT partner antud arendusprojekti kdigus oli ndrk ega suutnud hanke
faasis piisavalt tehnilist tuge pakkuda. Intervjueeritavad markisid, et kuigi dripoole tellimus ei
ole viga tugev, siis infotehnoloogilise toe pakkumine oli tdielikult puudulik ning sellega alguses
ei osatud arvestada. Selgus, et hanke faasis oli nditeks infosiisteemi arhitektuuriline pool
kirjeldamata jdanud. Lisaks puudus IT oskuste poolt tugi kirjeldamaks riistvaralisi vajadusi
tarkvarale. Intervjuude kéigus koorus selgelt vélja, et projektimeeskonnas puudus inimene, kes
oleks tegelenud infotehnoloogilise kompetentsiga vdi oleks vajalik olnud tugevam kompetents
véljaspool projektimeeskonda kuid organisatsiooni sees vOi partnerorganisatsioonist.

Lisaks tuli intervjuudest vilja, et infosiisteemi juurutamiseks on tellija poolt t661 kolm inimest
ning nende Olule on jadnud koolitamised ja ndustamised. Kuigi koolitused ja ndustamised olid
riigiasutustele tellitud ka 1dbi erinevate hangete ja viidi (viiakse siiani) ellu partnerite poolt, siis
esimestel kuudel olid nii tellija kui partnerid olukorras, kus oli vaja ka endale infosiisteem
korrektselt selgeks teha.

Intervjuude kéigus tdid enamik intervjueeritavaid vilja probleemi, kus infosiisteemi
juurutamise alguses Opiti antud infosiisteemi ise tundma ning samal ajal koolitati juba ka
esimesi asutusi. Analiiiisis selgus, et toimus palju ise Oppimist ning selle informatsiooni edasi
andmist asutustele. Uks intervjueeritav tdi probleemina vilja, et algselt loodeti juurutamise
etapis, et asutused suudavad viga palju ise to0st dra teha, iseseisvalt dppida ning katsetada.
Ténaseks pdevaks on aga selgunud, et motivatsiooni puudulikkus ning antud tooriista
vajalikkusest tingitud arusaamatused asutustes muutsid infosiisteemi juurutamise palju
keerukamaks. Sama intervjueeritav toi ka vélja, et palju kiirem on mitmeid tehnilisi funktsioone
praeguses hetkes keskselt dra teha, kuid arendusprojekti kaasatud asutuste suur arv on
senimaani parssinud ka selle t66 efektiivsust.

IT muutuste juhtimise juures on oluline, et kommunikatsioon oleks piisav ning selge
partneritele ja osapooltele, kes peaksid hakkama muutust ellu viima ka praktikas. Koik
intervjueeritavad tdid vilja, et kommunikatsioon oleks pidanud juba arendusprojekti alguses
olema kordades intensiivsem ning fokusseeritum. Intervjueeritavad tdid vélja, et
kommunikeerimise juures ei ole olnud mitte probleemiks kuluarvestuse pdhimote, vaid pigem
takerduti mitmel korral selle taha, kuidas kuluarvestust juurutada ning kuidas tépsemalt
infosiisteem seda toetab.

Intervjuude analiilis nditas, et kommunikeerimisel asutustele oleks pidanud rohkem
selgitustodd tegema ning oleks pidanud rohkem rohutama kuluarvestuse pohimdtete kasu
nendele asutustele endile. Mdned intervjueeritavad tdid vélja, et kommunikeerimisel kiill
selgitati asutustele, mis on kuluarvestuse pohimdtte juurutamise kasu terviklikult riigile, kuid
jéeti selle korval tahelepanuta, kuidas aitab see asutuste endi organisatsiooni juhtimist paremaks
ja ldbipaistvamaks muuta.

Peale selle toodi intervjuudes ka vélja lahkuvate ja uute todtajate likkumine ning raskused
jérjepidavuse tagamisega. Intervjueeritavad mainisid, et kommunikeerimisel tehti viga palju
selgitustodd teatud todtajatele ning kui need to6tajad mingi hetk arendusprojekti juurutamise

21



faasis lahkusid ja uued tootajad asemele tulid, siis informatsiooni jarjepidevus sellega katkes.
See omakorda ndudis aga uuesti selgitustoo tegemist, mis intervjueeritavate arvates oli kurnav.

Lisaks partneritele selgituse jagamisel on oluline ka IT muutuste juhtimise juures
kommunikatsioon organisatsiooni juhtkondadele ning otsustavatele ametikohtadele. Soov ning
Oigus protsessi innovatsiooni ellu viia ning arendusprojekti 1ébi teha tuleb ikkagi eelkdige
juhtkonna heakskiidul. Seepérast on oluline, et juhtkond oleks kaastatud ka IT muutuste
juhtimisse ning jarjepidevalt hoitakse ka neid edasiste arengutega kursis. Mitmetes intervjuudes
toodi vélja, et kommunikatsioon juhtkonnaga polnud arendusprojekti teemal piisav. Intervjuude
kéigus selgitati t66 autorile, et suuri raskusi oli saada juhtkonna jutule ning otsustustasemeid
oli organisatsioonis palju. Seega venisid tihtipeale ka teatud otsuste tegemised, mis nihutasid
terviklikult arendusprojekti ajakava edasi.

Samuti toodi intervjuude kdigus vélja, et projektijuhtimise kontekstis oleks pidanud olema
rohkem tagasisidet igast elluviidavast etapist ning suuniseid, kuidas edasi liikuda. Peale selle
tuli kahest intervjuust vélja, et tdendoliselt ei olnud algselt organisatsiooni kui ka kogu projekti
koordineerival juhtkonnal aimu, kui suure arendusprojektiga tegelikkuses tegemist on. Mainiti,
et esialgu voeti nii tegevuspohist eelarvestamist kui sinna juurde kuuluvat kuluarvestuse
pohimdtte juurutamist kui tavalist finantsjuhtimise korrastamist. Tegelikkuses toid
intervjueeritavad vélja, et tegemist oli mitte ainult finantsarvestuse korrastamise ning eelarve
labipaistvamaks muutmisega, vaid kuluarvestuse kasutuselevott keskvalitsuse asutustes ja
organisatsioonides omab moju tervele organisatsiooni protsesside juhtimisele ning selle
kultuurile. Samuti to1 liks intervjueeritav vélja, et muutuste juhtimise ldbi viimisel on tilimalt
oluline juhtkonna kaasamine, eriti asutuste tasandil. Seetdttu oleks pidanud sellel suunal
rohkem ning regulaarsemalt informeerima vastavaid inimesi ning joulisemalt ootama ka
tagasisidet.

Intervjuude kaigus juhiti tdhelepanu sellele, et kuluarvestuse pohimotete ja tarkvaralise
lahenduse juurutamisel oleks pidanud looma juhtkomisjoni voi1 projekti juhtimise
organisatsiooni koos vastavate volitustega. Nenditi, et laiapdhjalisel juhtkomisjonil, kuhu
oleksid kuulunud riigiasutuste juhtivad ametikohad, eksperdid, erinevad praktikud ja
teoreetikud ning samuti ka elluviijad, oleks juurutamise alguses olnud palju lihtsam
arendusprojekti vajalikkust kommunikeerida teistele osapooltele. Samuti oleks intervjuude
analiiisi pohjal antud juhtkomisjon suutnud kiiresti reageerida kaasamise abil erinevate
probleemide lahendamisse ning vajadusel votnud vastu jooksvalt kiireloomulisi otsuseid.
Juhtkomisjon oleks suutnud hoida fookust teravalt ka arendusprojektil ning jalginud, et see
saaks efektiivselt ellu viidud.

Intervjueeritavad toid vilja, et kuluarvestuse pohimdtete ning sellega kaasneva infosiisteemi
juurutamisele ei tulnud kasuks erinevate iileriigiliste reformide toimumine samaaedselt sama
elluviija poolt. Toodi vilja, et viga palju aeti keskselt segamini iihte arendusprojekti teisega.
Tihtipeale tekkis partneritel vastumeelsus kuluarvestuse juurutamisele, kuna nende arvates
kaasnes sellega ka teiste reformide sisu. Tegelikkuses ei joutud piisavalt kiirelt informeerida
koiki osapooli erinevate reformide olemasolust samal perioodil.

Seega, kokkuvotvalt saab vilja tuua, et kuluarvestuse infosiisteemide juurutamise teemal selgus
intervjuudest jdrgmised pdhipunktid:

a. infosilisteemi jaoks valitud sobilik tehniline lahendus on senimaani ennast digustanud,
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b. wvalitud karbitoote ecliseks on selle paindlikkus, ldbipaistvus ning vdimekus kiire
andmehalduse jérele;

c. infoslisteemi juurutamiseks vajalik meeskond on senimaani olnud vidike, mis on
takistanud arendusprojekti terviklikku elluviimist;

d. esimeste etappide juurutamisel jdadi hatta vajalike koolituste ja ndustamistega;

e. vihene kommunikatsioon ning asutuste madal motivatsioon takistas esimeste etappide
edukat edenemist;

. ebapiisav juhtkonna kaasatus;

g. laiapdhjalise juhtkomisjoni puudumine, mis kiiresti aidanuks kaasa arendusprojekti
elluviimisega kaasnevate probleemide lahendamisele;

h. erinevate iileriigiliste reformide samaaegne rakendamine, mis tekitas erinevates
osapooltes segadust.

3.2.4 Positiivsed ja negatiivsed aspektid kuluarvestuse infosiisteemi juurutamise niites

Kuluarvestuse infosiisteemi juurutamise nditel saab vilja tuua mitmeid IT muutuste juhtimise
ning infosiisteemi juurutamisega seotud positiivseid ja negatiivseid aspekte.

Suurem osa intervjueeritavaid tdi positiivse poolena vilja jairgmised pohimotted:

e arendusprojekti jarjekindlus;
e kuluarvestuse mudelite valmimine téhtaegselt;
e suures plaanis tehniliste mudelite vorreldavust tarkvaras.

Peale selle mainiti, et algne eesmark ning visioon kuluarvestuse pohimotte juurutamisest on
toimunud suuremal mééral soovitud suunas ning on suudetud Kinni hoida ka enam-vihem
tahtaegadest. Protsessid litkusid edasi kiill planeeritust aeglasemalt, kuid peamised
arendusprojekti raamid on aastatega paika saadud ning ka t66vahendid on esimeste etappidena
olemas ja kasutusele voetud. Olenemata asutuste esialgsest vastuseisust, suudeti
selgitustoodega jouda nii kaugele, kus asutuste teenused on kaardistatud ning kulumudelid iiles
ehitatud. Kiill toodi aga intervjuudes vilja, et kuigi tildiselt on kuluarvestuse tehniline pool
vorreldav, mis algselt paika pandud tdhtacgu ning arendusprojekti suurust arvestades on
hdmmastav, siis edasine standardiseerimine votab veel mitu aastat aega ning sinnapoole
vaikselt ka liigutakse.

Negatiivse aspektina toodi enamikes intervjuudes vilja jairgmised pohimotted:

e kuluarvestuse juurutamise ning tarkvara koolitamise etappi siseneti ebaméddraste
juhendmaterjalidega ning metoodika ei olnud veel téielikult vélja tootatud,

¢ infotehnoloogiline tugi tarkvaralise lahenduse ja riistavara vajalikkuse kohta jii hanke
raames norgaks;

e inimeste puudus voi nende kompetents tegeleda infosiisteemi tehnilise poolega oli
madal;

e sisendinfona jii vajalike andmete hulk puudulikuks.
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Peale selle mainiti, et juhendmaterjalid muutusid niadalast nddalasse, mis oli osapooltele vaga
koormav ning sellest tekkisid tihtipeale ka lisatodle suunatud vastumeelsused. Lisaks oli
puudulik varem vilja toodud infotehnoloogiline tugi just tarkvaralise lahenduse ja riistavara
vajalikkuse kohta. See omakorda aga surus terviklikult kogu projekti ajakava koomale, kuna
10pptéhtaeg esimesele etapile oli varasemalt juba seatud ning seda edasi liikata ei soovitud.

Infotehnoloogilise toe pakkumise voib siduda ka intervjuudes vélja toodud inimressurssi
puudusega. Lisaks sellele mainiti, et senimaani on jaanud viaheseks ka nende inimeste hulk, kes
peaksid siisteemi aitama juurutada asutuste siseselt. Kdigele eelnevale tdid intervjueeritavad
vilja, et kuluarvestuse infosiisteemi rakendamise ja juurutamise kdigus oleks vajalik olnud
teada, mida konkreetselt soovitakse infosiisteemist saada. Seda aga ei olnud varasemalt paika
pandud ning see tekkis jooksvalt, kui juba infosiisteem oli tellitud. Seega aripoole tellimus jai
ebamaiiraseks ning lahendused juurutamise etapis pidid tulema jooksvalt.
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4. BPR-i teoreetiline mudel ja IT muutuste juhtimine kuluarvestuse
arenduse labiviimisel

Antud peatiikis analiilisib autor erinevusi infotehnoloogilise muutuse juhtimises teoreetilise
mudeli ning analiiiisitava arendusprojekti vahel. Lisaks toob t60 autor vilja jareldused ning
soovitused, kuidas analiitisitud arendusprojekti edasisi tegevusi voiks koordineerida.

Teoreetilises osas vilja toodud Business Process Reengineeringu (BPR) tdiustatud mudel
Process Reengineering Life-Cycle (PRLC) sisaldab endas kuute erinevat etappi, mida peaks
protsessi innovatsioonis rakendama. Antud teoreetiline mudel keskendub tsiiklilisusele, mis
peaks 14bi seire jarjepidevalt muutma olemasolevat protsessi paremaks ning efektiivsemaks.
Jargnevalt tuuakse kuluarvestuse arendusprojekti niitel vilja, kuidas viidi 14bi praktikas IT
muutuste juhtimist ning kui palju oli selles kattuvust teoreetilise mudeliga.

Selleks, et saada kokkuvdtlikku iilevaadet kuluarvestuse arendusprojektist, on autor loonud
kokkuvotva tabeli intervjuude tulemuste pohjal (tabel 1). Lisaks Davenporti [5: 25] vélja toodud
kaks eraldi etappi, nimelt innovatsiooni vajavate protsesside identifitseerimine ning muutuste
juhtimise vdimaldajate identifitseerimine, ei oma intervjuude tulemustest tulenevalt protsessi
labiviimisel mudeli etappe jargides suurt rolli eraldiseisvate etappidena. Innovatsiooni vajavate
protsesside identifitseerimine saab toimuda visiooni paika panemise etapis, kui seatakse kogu
arendusprojektile eesmarke. See teadmine, millised protsessid vajavad muutmist, peaks tulema
juba eelnevalt 1abi muude organisatsiooniliste kitsaskohtade. Muutuste juhtimise vdimaldajate
identifitseerimine peaks toimuma tegevuste algatamise etapis, kus viiakse ldbi vajalikud
analiiiisid ning nende tulemuste pealt kirjeldatakse dra voimaldajad.

Lisaks on kokkuvotvas tabelis toodud vilja intervjuude analiilisi tulemustest tulenevalt
teoreetilise mudeli tdiendatud tegevused erinevates etappides.
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Tabel 1: Teoreetilise mudeli sisu, praktikas ellu viidud tegevused ning tdiendatud mudeli tegevused.

PRLC etapp

Teoreetiline sisu

Kuluarvestuse
arendusprojektis
tegevused

tehtud

Soovitused IT

muutuste

labiviimiseks kuluarvestuse IS

Taiendatud teoreetilise mudeli
tegevused

Visiooni paika
panemine

Organisatsiooni voi
juhtkond antud muudatustega ndus.

Muudatuste
mandaat olemas.

asutuse

elluviimiseks on

Kuluarvestuse juurutamise
eesmargid ja visioon oli varasemalt
paika pandud

Juhtkonna tugi oli teataval mééral

olemas,  kuid algselt liialt
laialivalguv.

Mandaat olemas, kuid tdpsem
selgitus, milleks ja  kuidas

kuluarvestust ikkagi vaja on, jii
puudulikuks.

Suurem

juurutamise niitel
juhtkonna kaasamine
varajastes etappides. Pdhimdttelised

tegevused juhtkonna kaasamiseks:

Kommunikatsiooni

Arendusprojekti vajaduse
kommunikeerimine laiemale
juhtkonnale ja nende
motivatsiooni tdstmine 1dbi
praktiliste ndidete.

IT muutuste juhtimise visiooniks
vajaliku  juhtkomitee  loomise
ettepanek  koos  soovitatavate
osapooltega.

Suhtluse parandamine juhtide ning

projekti elluviivate
meeskonnaliikkmete ~ vahel  —
regulaarsed iganddalased
kohtumised.

Jooksvate kiisimuste arutamiseks
luua otseithendus juhtkomitee
vastutava liikmega.

parandamine

organisatsioonisiseselt ja ka viliste
partneritega:

Tugevdada osapoolte arusaamist
arendusprojekti vajalikkusest.
Motiveerida erinevaid osapooli
aktiivselt tundma huvi
arendusprojekti vastu 1abi
konkreetsete kasulike ja praktilise
nédidete.

Luua viliste partneritega
voimalikult ~ varajases  etapis
vorgustik, kus jagatakse nii
ametlikku kui ka mitteametlikku
informatsiooni.

Eesmirkide seadmine
Juhtkonna kaasamine
Juhtkomitee loomine
Organisatsioonisisene  ja
kommunikatsioon

-viline




Kuluarvestuse

Soovitused IT

muutuste

Taiendatud teoreetilise mudeli

PRLC etapp Teoreetiline sisu arendusprojektis tehtud | ldbiviimiseks kuluarvestuse IS ——
tegevused juurutamise niitel g
Tegevuste algatamine | Projekti tiim, projekti plaan, vahe- | Projekti tiim algselt puudulik — | Luua projektitiimi vastavalt | e  Projektimeeskonna  loomine ja
eesmargid ja tulemused paika | viikene mehitatus ning | arendusprojekti suurusele: projektijuhi valimine
pandud kompetentside ~ puudus  teatud | e  Tagada piisav inimressurss ning | ¢  Parimate praktikate vilja td6tamine
valdkondades (ndrk IT-tehniline kaardistada/ eelarvestada | e«  Projektiplaani koostamine
tugi) arendusprojektiks vajalikud | o Vajalike analiiiiside libi viimine
o vahendid. e Vahe-eesmirkide ja esialgse ajakava
Projekti plaan teataval médral | ¢  Parimate praktikate kasutamine loomine
olemas, kuid e  hélmanud arendusprojekti ellu viimiseks —

terviklikult 1T muutuste juhtimist
ning selle véljundeid.

Oodatavad tulemused paika pandud,
kuid nende realistlikkust ei suudetud
algselt adekvaatselt hinnata.

meeskonna tundmine ning sellele

vastava arendusmeetodi
kasutamine.
Selgepiirilise projektiplaani

koostamine ning sellest kinni pidamine.

Vajadusel

kaasata juhtkond

projektiplaani koostamisse.

Arendusprojekti ajakava koostamine
koostoos juhtkonnaga ning regulaarne
raporteerimine projekti edenemisest.

Olemas-olevate
protsesside
diagnoosimine

Olemasolevad protsessid
kaardistatud.

Kommunikatsiooni plaan, IT
lahenduste kasutuselevotu

kaardistus ja rollide jaotus lébi
moeldud.

Olemasolev(ad) protsess(id) teataval
madral kaardistatud

Protsessi(de) probleemkohad ning
nende lahendamiseks vajalikud
suunised ebamiirased.

Kuluarvestuse juurutamise
kommunikatsioon oli olemas, kuid
vihene — ei suudetud selgitada, miks
antud lahendust on vaja kasutusele
votta. Asutuste motiveerimine ndrk.

IT lahenduste kasutuselevott
eelanaliitisi 1dbiviimise néitel tehtud
— samas &ripoole tellimus nork ning
nouded konkreetselt kaardistamata.

Konkreetse(te)

protsessi(de)

probleemkohtade kaardistus:

Selgelt tuua vilja, mis probleemi

minnakse arendusprojektiga
lahendama
Aripoole  tellimuse  kaardistamine

/metoodika vélja tootamine:

Enne infotehnoloogilise lahenduse
vélja to0tamist vOi tarkvara
tellimist Kkirjeldada é&ra é&ripoole
vajadused.

Uudse lahenemise puhul
kasutatava  metoodika  ning
juhendite vélja to0tamine ning
koostamine

Infotehnoloogiliseks lahenduseks
vajalike nouete kaardistamine

Olemasolevate
kaardistamine
Probleemkohtade vélja selgitamine
Metoodika vilja tdotamine/dripoole
tellimuse kaardistamine
Voimalike IT
kaardistamine

Vilise partneri kaasamine

protsesside

lahenduste

Kommunikatsioon voimalikest
muutustest
IT lahenduste analiilis/nOuete

kaardistamine
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PRLC etapp

Teoreetiline sisu

Kuluarvestuse
arendusprojektis
tegevused

tehtud

Soovitused IT  muutuste
labiviimiseks kuluarvestuse IS
juurutamise niitel

Taiendatud teoreetilise mudeli
tegevused

Rollide jaotus tellija poolt olemas,
kuid véljaspoole organisatsiooni
kommunikeerimata.

Olemas-olevate
protsesside
disainimine

iimber

Kaardistatud uuendatud protsess ja
vélja valitud IT lahendus.

IT lahendus eelanaliiiisile tuginedes
vilja valitud ning jéreldusena parim
voimalik valik

Protsess(id) ning selle parendatud
kohad arendusprojekti antud etapis
kaardistamata.

Uuendatud
kirjeldamine:

protsessi(joonise)

e  Probleemkohad on umber
disainitud vastavalt sellele, mida
soovitakse parendada

e  Protsessi uuendatud versiooni
loomine
e Projektiplaani  ning  meeskonna

tdiustamine/tdiendamine
e  Sobiliku infotehnoloogilise lahenduse
vilja to6tamine/tellimine

Restruktureerimine ja | Kompetents IT lahenduste | Vajalik kompetents teataval mairal | Vajalike osapoolte koolitamine ja | e  Osapoolte koolitamine ja ndustamine
IT lahenduste | kasutuselevotuks olemas, | olemas — samas palju vaja juurde | ndustamine enne infotehnoloogilise | e  |T lahenduse juurutamine
kasutuselevott juurutamine  toimub  vastavalt | dppida ning omandada teadmisi uue | lahenduse kasutuselevottu ja | e Juurutamise ajakava iile vaatamine ja
plaanile. tarkvara kohta iseseisvalt. juurutamist korrektsioonide tegemine

Viéhene inimressurss — aeglane tugi | Juurutamisel tagada piisav tehniline

IT lahenduse juurutamiseks ning | kompetents arendusprojekti ellu viivas

tehniliste oskuste edasi andmiseks asutuses, et ei tekiks segadust, kelle

poole vajadusel poorduda.

Juurutamise ajakava liialt pingeline

tulenevalt esialgsetest

arendusprojekti ajakava muutustest

ning hangete venimisest.
Tulemuste Tagasiulatuvalt analiitisimine, mida | Kuna arendusprojekti esimene etapp | Soovitusi ei saa anda, kuna antud

monitoorimine

oleks vajalik muuta.

veel kdib, siis vajalikke andmeid
antud etapi analiitisimiseks autoril
veel tdielikult ei ole.

etappi ei ole veel
raames joutud.

arendusprojekti
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Kuluarvestuse juurutamine ning selleks vajaliku infosiisteemi kasutuselevott on toimunud
selgelt, konkreetseid tegevusi jdrgides. Lisaks on vdimalik vilja tuua, et kuigi teatud
konkreetsed etapid on kuluarvestuse arendusprojektis ebapiisavalt tdidetud, siis kdik etapid on
labitud mudelile vastavas jéarjekorras.

Samas on selliste arendusprojektide ning muutuste juhtimise juures viga oluline, et suudetakse
viia ellu eelnevalt kokku lepitud tegevusi ning neid rakendada ka teatavas jirjekorras.
Analiiiisist selgus, et teatud etappide ldbimine on olnud poolik voi ebapiisav kuluarvestuse
juurutamisel ning selleks vajaliku infosiisteemi kasutusele votmisel. Samas on voimalik selgelt
siduda teoreetilise mudeli etapid ndites ellu viidud tegevustega.

Intervjuudele tuginedes on vdimalik vélja tuua, et teoreetiliste etappide ldbimine on aktuaalne
IT muutuste juhtimise ellu viimisel ning protsessi innovatsioonis. Selleks, et liikuda IT
muutuste juhtimisega edasi edukalt ning et arendusprojekti juurutamine toimuks efektiivselt
ning suuremate tagasilookideta, peaks arenduste ldbiviimisel jdrgima teatud teoreetilisi
mudeleid ja tavasid. Kinnitust leidis ka asjaolu, et arendusprojekti juurutamisel omab varasema
vajaliku sammu tegemata jaitmine automaatselt mdju ka jargmistele etappidele ning voib omada
isegi hullemat kumuleeruvat efekti.

Magistritod autori poolt koostatud tabelis vilja toodud soovitusi saab kasutada kuluarvestuse
juurutamise arendusprojekti ellu viimisel pérast tulemuste monitoorimise etapi l&bimist.
Soovitustest tulenevalt on peamiste kitsaskohtades lahendamiseks vajalik téielik juhtkonna
kaasamine, projektiplaani loomine ja sellest kinni pidamine, arendusprojekti jaoks metoodika
vilja kujundamine ning piisava tehnilise kompetentsi tagamine koikides etappides, sh
ndustamine ja koolitamine. Lisaks on mitmed soovitused kohaldatavad nii tdiendatud
teoreetilise mudeli tegevuste kui ka peatiikis 5 vilja toodud detailsema mudeli prototiiiibi
jalgimisel kui peamised voimalikud murekohad.



5. Téiendatud teoreetilise mudeli prototiiiip IT muutuste
juhtimiseks avalikus sektoris

Viies peatiikk sisaldab detailsemaid selgitusi olemasoleva teoreetilise mudeli pdhjal tdiendatud
IT muutuste juhtimise mudeli prototiilibi kohta. Lisaks selgitab magistritoo autor tdpsemalt,
millele tuginedes on mudelit tdiendatud ning milline voiks iga etapi puhul vilja ndha IT
muutuste juhtimine. Kuluarvestuse arendusprojekti ndite toel on autor vilja toonud peamised
probleemkohad ja soovitused, mida peaks sarnaste IT muutuste juhtimise arendustes jdlgima.
Lisaks késitleb peatiiki 16pp mudelist tulenevaid piiranguid ja edasisi vdimalusi uurimistooks.

5.1 Téaiendatud teoreetilise mudeli prototiilip

IT muutuste juhtimise ja protsessi innovatsiooni ldbiviimiseks sobiliku mudeli tdiendamisel on
autor kasutanud analiiiisi tulemusi ning jdreldusi ja sobitanud need teoreetilise Process
Reenigneering Life-Cycle (PLRC) mudeliga. Tédiendatud IT muutuste juhtimiseks sobiliku
mudeli prototiilipimisel on autor kasutanud ka teoreetilises osas vilja toodud eduka IT
arendusprojekti labiviimise eelduseid ning sobitanud need vajalikud komponendid mudelisse.
Loodud mudeli prototiiiibi puhul peab arvestama, et antud lihenemise kasutamisel jddb alati
eksisteerima suletud keskkonna voimalus, seega ei pruugi tiielikult mudeli kasutamine olla
voimalik koikides IT muutuste juhtimise projektides.

Selleks, et anda lugejale korrektne iilevaade tdiendatud teoreetilisest IT muutuste juhtimise
prototiiiibitud mudelist, on autor kasutanud Signavio Process Manager-i ning loonud protsessi
joonised vastavalt soovitatud ldbiviidavatele etappidele. IT muutuste juhtimise mudeli
prototiiiibi struktuur on koostatud vastavalt PLRC mudeli etappidele. Jargnevate joonistega on
autor védlja toonud iga peamise etapi tdiendatud alamtegevused terviklikust prototiiiibitud
mudelist.

Vajadus taiendada Esialgne tulemus
uuesti protsessi saavul

Olemasole: Olemasolevate Rest k( ee im
Visiooni paika Tegevuste Heaes UE protsesside Tulemuste
panemine algatamine I‘; DDDDDDDDDD mber Iahe (1 s(e monitoorimine
d>a \ mine ka:uluse\e ot

v lste Ul ist

Joonis 4: Uldine teoreetiline PLRC mudel IT muutuste juhtimiseks [15]

Olemasolevat Business Process Reengineering mudelit on voimalik kdige iildisemal tasemel ka
praegusel juhul IT muutuste juhtimise mudeli tdiendamisel kasutada. Tuginedes intervjuu
tulemustele on peamiste Joonisel 4 vilja toodud etappide jargimisel suur roll IT muutuste
juhtimisel. Selleks, et tehnoloogilised lahendused saaksid ka edukalt {ihes etapis juurutatud, on
vaja eelnevalt ja pdrast infosiisteemi juurutamist teha palju t66d muude aspektidega. Joonisel
4 vilja toodud etapid on autor jaotanud alamtegevusteks, mida peaks jdlgima IT muutuste
juhtimise ellu viimisel. Alamtegevused on koostatud magistritod kolmandas peatiikis
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kirjeldatud kuluarvestuse arendusprojekti nditel ning neljandas peatiikis vélja toodud jarelduste
poOhjal.

Joonisel 4 on vilja toodud oluline etapp — tulemuste monitoorimine, mille ldbimine on
eelduseks, et ka vajalikud visioonid ja eesmérgid oleksid tdidetud IT muutuste juhtimisel.
Tsiiklilisusele pohinedes on vdimalik liikuda tagasi olemasoleva protsessi diagnoosimise etappi
ning ldbida uuesti vajalikud tegevused (joonis 4).

( Organisatsiooni
Eesmarkide Juhtkonna Juhtkomitee \S/':ﬁr?ﬁnjg
seadmine kaasamine loomine kommunikatsio
Soov panna p.:lk:l on Eesmargid ja visioon
eesmargid ja visioon paika pandud

Joonis 5: Tdiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi visiooni paika panemise etapp

Joonisel 5 on vilja toodud tdiendavad tegevused, mida peaks jargima IT muutuste juhtimise
labiviimisel visiooni paika panemise etapis vastavalt tdiendatud teoreetilise mudeli
prototiiiibile. Intervjuudele ning edukatele IT arenduste pohimotetele tuginedes on iiheks
olulisemaks edukuse néditajaks see, et strateegilised eesmérgid oleksid kirjeldatud. Pérast
strateegiliste eesmirkide kirjeldamist ning muutuste juhtimise vajaduse vilja selgitamist on
tahtis kommunikeerida ning kaasata juhtkond. Juhtkonna kaasamine on hiddavajalik eesmérkide
paika panemise etapis, kuid tdhtis kaasata juhtkonda terves muutuste juhtimise protsessis.

Samuti tuli mitmest intervjuust vélja, et juhtkonna kaasamine on oluline ning seda tuleks teha
voimalikult varajases etapis, et kdrgema taseme otsused oleksid arendusprojektile toeks. Pérast
esialgset juhtkonna kaasamist tuli mitmest intervjuust vélja, et avaliku sektori organisatsioonide
kaasamiseks on oluline luua korgetasemeline juhtkomitee (voi valida vélja projekti juhtiv
organisatsioon) ning anda talle ka 14bi sama komitee mandaat arendusprojekti ellu viimiseks.
Antud tegevuse rakendamine juba esimeses etapis vihendab vastuseisu hilisemates juurutamise
etappides ning hoiab dra pohjendamatut pahameelt.

Lisaks, toodi intervjuudes vilja, et juhtorganisatsioonisisene ning partneritena kaasatud
vélistele asutustele suunatud kommunikatsioon on iilimalt oluline tegevus. Ka edukate IT
projektide peatiikis vélja tooduid ,,hea kommunikatsioon* on eelduseks arendusprojektide ja
muutuste juhtimise edukusele. Samas peab siin autori arvates arvestama asjaoluga, et
kommunikatsioon peab olema ka sisuline ning kdiki osapooli arvestav. Suures mahus, kuid
halvasti kommunikeeritud informatsioon voib tuua tépselt samasuguse vastuseisu ja efekti kui
vidhene voi puudulik kommunikatsioon. Ka peab kommunikatsioon olema suunatud piisavalt
varakult osapooltele, et sellest tekiks kasu.

kaasamine ja valdkonnas, kus viiakse 1abi IT
.| teadvustamine .| muutuste juhtimist

ms:a(; eokv:Ina Parimate Vajalike Vahe-
O loomine ja praktikate valja p&gf;gﬁ:if:' dnaluuslde labi ei'e:,m;r:'gfalsd
projektijuhi tootamine viimine Igomn‘ne
Tegevuste paika valimine Tegevuste plaan paigas

panemise plaani algus

Projektijuhtimisega Seotus suurte eesmarkidega ning
soetud praktikate varasemate kogemustega

Joonis 6: Tdiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi tegevuste algatamise etapp
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Tegevuste algatamise etapi tdpsemad tegevused on vélja toodud joonisel 6. Oluline ning
médrava tdhtsusega tegevus IT muutuste juhtimisel on projekti meeskonna komplekteerimine
ning vastutava projektijuhi mdiaramine . Intervjuude analiiiisist tuli vélja, et kui anda juba algselt
projekti meeskonna juhile liiga palju todiilesandeid voi jatta tema dlgadele ka muud tegevused
peale arendusprojekti ellu viimise, voib 10ppeda see terviklikult projekti labikukkumisega.

Lisaks sellele on oluline ka korrektse ja kompetentse projektimeeskonna kokku panemine.
Liiga vidhese inimressursiga voi ebakompetentsete inimestega ei pruugi olla voimalik saavutada
IT muutuste juhtimisel seatud arendusprojekti eesmirke. Ka selgus analiiiisist, et vdhene
inimressurss mojub ajakavale halvasti ning tekitab muutuste juhtimisele tdiendavat vastuseisu,
kuna vastused kiisimustele viibivad.

Peale selle on tdhtis, et enne projekti plaani paika panemist tehakse selgeks ja voetakse
kasutusele parimad projektijuhtimise praktikad. Voib kiill tunduda markantsena, kuid on
iilimalt oluline tunda enda projektimeeskonda ning valida arendusprojekti ellu viimiseks see
Oige ldhenemine. Teadmatus ning ebamiirane projektiplaani paika panemine tekitab muutuste
juhtimisel segadust koikide osapoolte vahel.

Veel on oluline tegevuste algatamise etapis ldbi viia vastavad spetsiifilist valdkonda
puudutavad analiiiisid, mis peaksid edaspidi andma sisendit juurutatavale infosiisteemile. Vahe-
eesmarkide ning ajakava seadmine on jdetud eraldi projektiplaani tegevusest, kuna antud
kontekstis on see tegevus seotud rohkem tervikliku arendusprojekti juhtkonnale suunatud
informatsiooniga kui projektijuhi enda tdhtaegade seadmisega. Analiilisist selgus ka, et
juhtkonna otsuste vastu votmine ning nende informeerimine vahe-eesmérkidest ja nende
tditmisest on oluline selleks, et ei tekiks segadust soovitud eesmédrkide suunas litkumisel.

Taiendatakse seire

IT lahenduste
anal

nds
kaardistamine

simese ringi
protsessi kaardistamine

Protsessikaart

Ole nasoleva(te) vumee koma thod‘kd 'Jd
p ot SESS i(de)
aaaaaaaaaaaa lja mgmnn- f“‘f{;e‘: ;r" Se

Joonis 7: Tdiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi olemasoleva protsessi diagnoosimise etapp

Protsessi diagnoos
5puni viidud

Muutuste juhtimise ellu viimisel on oluline teada, milleks ning kellele see suunatud on. Selleks,
et muuta innovaatilisemaks todprotsesse ning votta kasutusele uudseid lahendusi, peab olema
teada, millist probleemi minnakse infotehnoloogiliste lahendustega lahendama. Joonis 7 toob
vélja olemasoleva protsessi diagnoosimisega seotud tegevused, mida peaks arendusprojekti
ning IT muutuste juhtimist l1&bi viies arvestama.

Esimeste tegevustena on oluline, et olemasolevad protsessid oleksid kaardistatud ning teatakse,
millised on protsessi probleemkohad ning kuidas soovitakse antud probleemkohti
infosiisteemiga lahendada. Lisaks nendele tegevustele on oluline, et dripoole tellimus oleks
selles etapis kaardistatud ning uuenduste esialgne metoodika vilja to6tatud. Antud tegevus on
oluliseks sisendiks voimalike IT lahenduste kaardistamisele.

Enne IT lahenduste kasutuselevotu analiilisi voi ritseplahenduse nduete kaardistamist on
vajalik viliste partnerite kaasamine. Intervjuudest tuli vilja, et arendusprojektides, kus
osapoolteks on mitmed teised asutused avalikus sektoris, tuleb kasuks, kui teisi osapooli
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voimalikult varakult aruteludesse kaasata. Eelkdige on see oluline sisendinfo saamiseks, kuid
kaasamine rahustab ka viliseid partnereid ning vdhendab vastuolude tekkimist. Kui ollakse
arendusprojektis olemasoleva protsessi diagnoosimise etapis, on oluline ka pérast partnerite
kaasamist kommunikeerida neile voimalikult selgelt voimalikud muudatused, mida soovitakse
ellu viia.

Sobiliku
Protsessi Projektiplaani infotehnoloogili

uuendatud ning meeskonna se lahenduse
versiooni taiustamine/tai valja

Olemasoleva protsessi loomine endamine loolamlirv]ze/lellun Protsess iimber disainitud
kaardistus

Joonis 8: Tdiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi olemasoleva protsessi timber disainimise etapp

Enne konkreetse infotehnoloogilise lahenduse juurutamist oleks vajalik kaardistada ja timber
disainida ka muutuste juhtimise aluseks olev protsess(id). Joonis 8 toob vilja tdiendavad
tegevused, millele peaks sellises etapis rohku podrama. Kui olemasolev protsess(id) on timber
disainitud ning nendesse on vastavalt sisse viidud vajalikud muudatused, milleks
arendusprojekt loodi, on tegevusena ka oluline tdiendada projektimeeskonda ning
projektiplaani. Antud tegevuse on oluline, sest sellest etapis peaks olema teada tdiendatud
informatsioon ja analiilisitulemused, mida ja kui palju ressursse ldheb konkreetse
infotehnoloogilise lahenduse juurutamiseks vaja. Olemasoleva protsessi timber disainimise
etappi jadb ka sobiliku IT lahenduse vilja todtamine voi tellimine.

Vajadus selgitada tarkvaralist X
lahendust valistele partneritele Valiste
partnerite

koolitamine

Valiste Oskused olemas
partnerite X Viivitused Juurutamise
kaasamine juurutamises ajakava ule
vaatamine ja
korrektsioonide
A v tegemine
Vajadusel valiste
partnerite tellimine Jﬂ%ﬁ:”ﬂﬁﬁ
IT lahenduse - x plaanipa
Juurutamine -
Lahendus juurutatud

]

Osapoolte f
oolitamine ja | O -
ndustamine Organisatsiooni siseselt hakkama saamine

IT lahenduse
juurutamise algus

Joonis 9: Tdiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi restruktureerimise ja IT lahenduse kasutuselevotu etapp

Kui koik eelnevalt kirjeldatud etapid on ldbitud ning vajalikud tegevused ellu viidud, on IT
muutuste juhtimisel oluline juurutada sobilik infotehnoloogiline lahendus. Enne juurutamist
ning pérast sobiliku infosiisteemi tellimist voi vidlja to6tamist peab panema rohku antud
infosiisteemi koolitamisse ja noustamisse. Selleks, et juurutamine ise saaks olla edukas, peab
selle jaoks olema ka piisavalt kompetentseid inimesi. Analiilisile tuginedes saab vélja tuua, et
enne kui reaalselt hakatakse juurutama infosiisteemi, on vaja osapooltele Opetada uue
infostisteemi kasutamist. Kui lisaks IT juurutamisele soovitakse kaasata ka viliseid partnereid
sobiliku infoslisteemi juurutamisse, siis on vajalik ka neile ette niha aega oskuste
saavutamiseks. Pérast esialgse IT lahenduse juurutamist on oluline iile kdia juurutamise ajakava
ning vajadusel teha parandusi.
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Projekti Protsessiks
elluviimise vajalike
tulemuste muudatuste
seiramine kaardistamine

Seiramise algus Seire kokkuvote loodud

Joonis 10: Tdgiendatud teoreetilise mudeli prototiiiibi tulemuste monitoorimise etapp

IT muutute juhtimisel on oluline, et parast infotehnoloogiliste lahenduste juurutamist viiakse
ellu ka tulemuste seire. Selleks on vajalik arendusprojekti elluviimise tulemuste seiramine ning
vajalike muudatuste kaardistamine. Kui antud muudatused on kaardistatud ning neid muudatusi
oleks vaja uuendatud olemasoleva(te)sse protsessi(desse) sisse viia, siis jatkub arendusprojekt
olemasoleva protsessi diagnoosimise etapis ning kéiakse koos vajadusel need tegevused uuesti
iile. Tulemuste seire on oluline, et IT muutuste juhtimise eesmérgid saaksid parimal vdimalikul
viisil ka realiseeritud.

5.2 Piirangud ja edasine uurimist6o

IT muutuste juhtimine ja selleks vajalike tegevuste ldbiviimine vdib erinevates olukordades
soltuda mitmetest vélistest muutujatest. T66 autor rohutab, et tdiendatud teoreetiline mudel ei
pruugi olla kasutatav IT muutuste juhtimiseks universaalselt koikides oludes. Sellest tulenevalt
peab etappide teatavaid madalama taseme tegevusi vajadusel sobitama ldbiviidava
arendusprojekti isedrasustega.

Antud tdiendatud mudel on kokku pandud iihe konkreetse juhtumipdhise analiiiisi tulemusel.
Intervjuude tulemuste analiiiisi juures on oluline mdista, et intervjueeritavate vastused voivad
teataval maddral olla erapoolikud ja kallutatud. Samas tuleb rohutada, et autor analiiiisis
intervjuude tulemusi voimalikult objektiivselt ning véltis emotsionaalseid seisukoha votmisi.
Lisaks kaasas autor koiki olulisi osapooli, kes juhtumi ellu viimisel arendusprojekti poolset
vaadet esindasid.

Magistritoé autor leiab, et antud uurimistdd kontekstis vOiks jargmises etapis kaasata
voimalikult palju véliste partneritega seotud osapooli ning tdiendada arendusprojekti
labiviimise tulemusi 1dbi nende vaadete.
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Kokkuvote

Magistritod analiiiisis juhtumipohiselt IT muutuste juhtimist avalikus sektoris. IT muutuste
juhtimine on viimastel aastatel tdusnud jirjest olulisemaks osaks nii erasektoris kui avalikus
sektoris. Selleks, et muutusi korrektselt ellu viia ning algselt seatud eesmirkide tditmine oleks
edukas, on tédhtis jdrgida konkreetseid tegevusi ldbi erinevate etappide. Selge ja iiheselt
moistetav tegevuste jada aitab hoida muutuste juhtimist konkreetsena ning edukana. Samuti
vihendab see vOoimalust sattuda arendusprojekti 1dbi viimisel tupikusse. Magistrit6o eesmérk
oli hinnata Business Process Reengineering-u (BPR) mudeli kasutamise vodimalikkust IT
muutuste juhtimiseks avalikus sektoris. Uurimustod eesmirgi saavutamiseks sOnastas autor
kolm kiisimust, millele soovis t60 kdigus vastuseid leida:

e Kauidas saaks kasutada olemasolevat Business Process Reengineering (BPR) teoreetilist
mudelit IT arenduste juhtimisel avalikus sektoris?

e Mil viisil saaks teoreetilise mudeli metoodika jélgimisel parandada IT muutuste
juhtimist avalikus sektoris?

e Kuidas parandada IT arenduste 1dbiviimist Eesti Vabariigis keskvalitsuse asutustes?

Magistritod analiilisi pohjaks kasutati juhtumipohist 1dhenemist, mis pdhines IT muutuste
juhtimisele kuluarvestuse arendusprojektis Eesti Vabariigi keskvalitsuse asutustes. Magistrito6
kéigus leiti, et BPR mudeli metoodika alusel iiles reastatud etappe on voimalik ja sobilik ka
praktikas IT muutuste juhtimisel kasutada. Selgus, et kdik BPR-1 etapid on mdistlik ldbida
samas jarjekorras, kuna ka praktilise ndite puhul {iritati just neidsamu etappe samas jarjekorras
labida. Kiill aga ei toimunud praktikas nende etappide ldbimine terviklikult nii, nagu
teoreetilises mudelis ette ndhtud oli.

Sellest tulenevalt leidis autor intervjuudele tuginedes, millised on probleemkohad IT arenduste
labiviimisel Eesti Vabariigi keskvalitsuse asutustes 1dbi konkreetse juhtumi. Analiiiis toi vélja,
et teoreetilise mudeli jargimine aitaks paremini hoida fookust IT muutuste juhtimisel. Sellisel
juhul oleks voimalik juba erinevates etappides teada, millised tegevused peaksid olema ldbitud
enne jargmiste tegevuste juurde litkkumist. Muidugi on voimalus, et praktilises elus ei suudeta
tiks iihele antud tegevusi jargida, kuid suure pildi mottes on oluline liikuda siiski teatud rada
pidi. Teoreetilise mudeli jargimine aitaks soovitustes vilja toodud pohimotteid juurutada
efektiivsemalt ning selgesOnalisemalt. Peamisteks soovitusteks (vt._peatiikk 4), mida peaks
magistritdd autori arvates IT muutuste juhtimise arendustes jdlgima on:

Suurem juhtkonna kaasamine varajastes etappides;

Kommunikatsiooni parandamine organisatsiooni siseselt ja véliste partneritega;
Projektitiimi loomine vastavalt arendusprojekti suurusele;

Selgepiirilise projektiplaani koostamine ning sellest kinni pidamine. Vajadusel kaasata
juhtkond projektiplaani koostamisse;

e. Arendusprojekti ajakava koostamine koost6ds juhtkonnaga ning regulaarne
raporteerimine projekti edenemisest;

Konkreetse(te) protsessi(de) probleemkohtade kaardistus;

Aripoole tellimuse kaardistamine /metoodika vilja tddtamine;

Uuendatud protsessi(joonise) kirjeldamine;

oo o

@ -
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i. Vajalike osapoolte koolitamine ja ndustamine enne infotehnoloogilise lahenduse
kasutuselevottu ja juurutamist;

J- Juurutamisel tagada piisav tehniline kompetents arendusprojekti ellu viivas asutuses, et
ei tekiks segadust osapooltel, kelle poole vajadusel poordud.

Ka Fowler ja Walsh [27] on vilja toonud, et juhtkonna kaasamine, varajased konsultatsioonid
partneritega ning terviklikult arendusprojekti slistemaatiline ellu viimine on peamised edukuse
votmed. Seetdttu on metoodiline ldhenemine ka IT muutuste juhtimises vdga oluline.
Konkreetse ja selge teoreetilise mudeli kasutamine muutuste ellu viimisel on praktiline.
Intervjuude analiiiisist tulenevalt koostas autor teoreetilise mudeli prototiiiibi (vt. peatiikk 5),
mille jargimisel voiks IT muutuste juhtimine avalikus sektoris paremini toimida. Mudeli
kasutamine aitaks IT muutuste juhtimisel tohusamalt 1ibi mdelda vajalikud tegevused
eesmarkide saavutamiseks. Tédiendatud teoreetilise mudeli paikapidavust voiks edasise
uurimistod kdigus katsetada sarnaste juhtumipdhiste uuringute taustal. Sellest tulenevalt saaks
tdiendada olulisi ning iimber liikata ebaolulisi osasid.
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Lisad

Lisal

. Intervjuu kava

Uldised kiisimused:

Kuidas valiti just kuluarvestuse juurutamise arendusprojekt?

Millised olid arendusprojekti strateegilised eesmargid? Mis on arendusprojektiprojekti
taust? Mis pohimottega/eesmargiga projekt 1dbi viiakse/viidi?

Kuidas wvaliti arendusprojekti meeskond? Millised oli todprotsessid (jaotus osaliste
vahel)?

Milliseid soovitusi (mudeleid, ideid, parimaid praktikaid) projekti ldbiviimiseks alguses
kasutati? Soovituste all tugineme konkreetsetele néidetele, kuidas peaks arendusprojekt
olema 14bi viidud (etapid, kaasamised, koostdo jne)

Arendusprojekt — kuluarvestuse tarkvara kasutuselevott:

1.

Kuidas valiti kuluarvestuse juurutamiseks sobilik tarkvara? Milliseid analiiiise selleks
1abi viidi? Millised olid soovid infotehnoloogilisele tarkvarale? Kas need realiseerusid?
Kuidas valiti sobilik koostoovorm (projekti meeskonna siseselt ja partneritega suheldes)
edasisteks tegevusteks ning tarkvara arendamiseks/juurutamiseks? Kas ja kui palju oli
kirjeldatud projektiplaan? Kas piisav kompetents oli/on tagatud arendusprojekti 1dbi
viimisel?

Kuidas oli arendusprojekti kaasatud juhtkond? Kas juhtkonna otsused olid piisavad
tagamaks arendusprojektiga edasi liikkumine méiédratud ajaraamistikus? Milliseid
probleemkohti tuvastati arendusprojekti ldbiviimisel vajalike juhtkonna otsuste juures?
Kes olid projekti partnerid ning kuidas koostd6 oli korraldatud/on korraldatud partnerite
vahel?

Kas projekti 1dbi viimiseks oli piisavalt pakutud koolitusi/tehnoloogilist tuge
(meeskond, partnerid)? Kas motiveerimine ja selgitustdo oli piisav nii organisatsiooni
siseselt kui ka partnerite juures? Milline oli valitud lahenemine arendusprojekti vajadus-
ja selgitustoodele?

Kuidas on senimaani toimunud tarkvara juurutamise protsess? Kas on olnud vajadust
teha tarkvaralisi tdiendusi ning milliseid?

Protsessi innovatsioon — muutuste juhtimine:

1.

Mis olid/on positiivsed aspektid arendusprojekti 1dbiviimise juures? Mis on
negatiivsed?

Vaadates tagasi ldbitud etappidele, mis on kohad, kus oleks voinud teisiti teha? Kas
olete rahul arendusprojekti 1dbi viimisega?

Kuidas kaardistati muutuste juhtimise juures olemasolev protsess? Kuidas voeti see
aluseks protsessi iimber disainimisel?
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4. Kas muutuste juhtimiseks valiti sobilik ajaline raamistik? Kuidas saaks olemasolevat
olukorda parandada?

5. Milline on hinnang 10 palli siisteemis {ildisele arendusprojekti juhtimisele?

6. Kas IT muutuste juhtimine oli piisavalt tagatud? Millised olid soovid arendusprojekti
plaanidele? Kas need realiseerusid? Kuidas tagati erinevate etappide ldbiviimisel nende
edukus?

Intervjuu suunavad kiisimused olid lahtised. Neid sai vajadusel jooksvalt muuta vastavalt
sellele, kuhu suunas intervjuud liikusid ning millised olid olulisemad teemad intervjuu
labiviimise jooksul.
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Lisa 2. Terviklik IT muutuste 14biviimise tegevuste ahel

Soov labi viia IT
muutuste juhtimist

Seotus suurte
eesmarkidega ning
varasemate kogemustega
valdkonnas, kus viiakse
labi IT muutuste juhtimist

. Projekt Metoodika vélja
Eesmarkide Organisatsiooni meeskonna Vajalike Vaheeesmarkide ~ toota-
seadming stsenci loomine ja analudside labi La esialgse mine/aripoole
valimine kommu- projektijuhi viimine ajakava loomine tellimuse
nikatsioon kaardistamine

valimine

Juhtkonna Juhtkomitee raz?iﬁg:gt:al'a Projektiplaani Olegtasse()slsf‘;‘(’gét]e) Probleemkohtade|
kaasamine loomine P tbétamlnel koostamine kgardistamine vélja selgitamine

Projektijuhtimisega
soetud praktikate

Voimalike IT
lahenduste
kaardistamine

Valiste
partnerite
kaasamine

kaasamine ja
teadvustamine
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Valiste
partnerite

koolitamine

Vajadus selgitada tarkvaralist
lahendust vélistele partneritele

Oskused olemas

Kommunikat-
sioon
vdimalikest
muudatustest

Valiste
partnerite IT lanenduse
kaasamine Jjuurutamine

Taiendatakse seire tulemusel . p
vastavaid protsesse Vajadusel valiste
ja nende tulemusi partnerite tellimine

Sobiliku in-
IT lahenduste fotehnoloogilise Osapoolte
anallus/nduete lahenduse vdlja koolitamine ja
Esimese ringi kaardistamine tootamine/tellim- ndustamine Organisatsiooni siseselt
protsessi kaardistamine ne nakkama saamine

Protsessi Projektiplaani

uuendatud ning meeskonna
versiooni _tan;sg
loomine mine/taien-
damine

Protsessiks
vajalike

Juurutamise
ajakava Ule
vaatamine ja

korrektsioonide
tegemine

Viivitused
juurutamises ,4

Pro{ektl
elluviimise
tulemuste
Juurutamine seiramine
plaaniparanel
Vajadus taiendada Y

uuesti protsessi

Esialgne tulemus

saavutatud

muudatuste
kaardistamine

IT muutuste juhtimine
labi viidud
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