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SISSEJUHATUS

Projektipohise tegevuse panus ettevotte eesmérkide saavutamiseks on viimaste
aastakiimnetega pidevalt kasvanud. Projektide edukus soltub projektijuhtimisest.
Edukad projektid aitavad ettevotte mainet tdsta erinevate sidusriihmade seas ning
seetdttu on strateegiliselt olulised. Ettevottetel on mdistlik analiiiisida projektide
teostamist ja nende tulemustest ldhtuvalt korrastada ettevotte projektijuhtimist.
Korrastatud projektijuhtimine tagab projektide parema kvaliteedi, suurema efektiivsuse
ja lihtsustab meeskonna t66d, sest juhuslik ja planeerimatu juhtimine raskendab

eesmirkide saavutamist.

Uuritav ettevote on Ida- Virumaal asuv Kivioli Keemiatoostus OU, mis tegeleb
polevkivi kaevandamisega, millest toodetakse ©li ning elektri- ja soojusenergiat.
Ettevottes on hakatud itha rohkem projekte teostama ja seetdttu tuntakse siigavamat
huvi projektijuhtimise korrastamise vastu. Ettevotte peamisteks probleemideks on
projektide ebaiihtlane kvaliteet, projektijuhtimise ebapiisav siisteemsus ja puudulik

jélgimine, sh ebapiisav info eelaravetest ja tihtaegadest kinnipidamise kohta.

Too eesmirk on selgitada Kividli Keemiatoostus OU projektijuhtimise olulisimad
kitsaskohad ja teha ettepanekud, kuidas projekte siisteemsemalt ja kvaliteetsemalt
teostada, tagamaks parema iilevaate ja sobivaima ldhenemise juhtkonnale ning
projektijuhtidele erinevate projektide juhtimiseks. T60 keskne uurimiskiisimus on,
kuidas projektijuhtimise parendamisel leida sobiv ldhenemine erinevat tiilipi

projektidele.

Eesmirgi tditmiseks on sonastatud jargmised uurimisiilesanded:
* teaduskirjanduse pohjal anda iilevaade parimatest projektijuhtimise praktikatest;
* analiiisida teaduskirjanduse pohjal erinevaid projekti tiiiipe, projektijuhtimise
metoodikaid ja kiipsusmudeleid ning nende rakendamist ettevotetes;
* selgitada, kuidas toimub uuritavas ettevottes projektijuhtimine;
* valida uurimismeetod empiiriliste andmete kogumiseks uuritavas ettevottes;
* akadeemilise kirjanduse ja empiirilise uuringu tulemustest ldhtuvalt siinteesida

ettepanekud projektijuhtimise korrastamiseks uuritavas ettevottes.

Toos kisitletava temaatika uuringutesse enim panustanud autorid on Turner, Artto,
Kuura, Wysotski ja teised. Uuringu teostamiseks kasutatakse kvalitatiivset meetodit

ning andmeid kogutakse poolstruktureeritud intervjuude ja dokumendianaliiiisi kaudu.
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Uuring teostati 2020. aasta jaanuari- ja veebruarikuus ning tulemustest ldhtuvalt tehakse
ettepanekud OU Kivioli Keemiatoostus juhtkonnale projektijuhtimise korrastamiseks,

mis aitavad ettevottel tdsta projektide tulemuslikkust.

Loputéo on jaotatud kaheks peatiikiks ning alapeatiikkideks. Esimeses peatiikis
keskendutakse projektijuhtimise teooriale. Esimeses alapeatiikis defineeritakse
projektijuhtimisega seotud olulisemad mdisted ning nende sisu. Teises alapeatiikis
keskendutakse erinevatele projektijuhtimise metoodikatele, selle olemusele ning
midratletakse tdpselt tingimused, mille alusel valida sobiv meetod. Kolmandas
alapeatiikis antakse iilevaade projektijuhtimise arendamisest ettevottes, keskendudes

ettevotte arenguetappidele ja projektijuhtimise kiipsusastmetele.

Loputdo teises peatiikis analiilisitakse projektijuhtimise teostamist tdOstusettevottes
Kividli Keemiatoostus OU ning antakse autoripoolsed ettepanekud projektijuhtimise
korrastamiseks. Teise peatiiki esimeses alapeatiikis kirjeldatakse ettevotte tegevusala ja
projektide teostamist ning teises alapeatiikis tutvustatakse uurimist6o metoodikat. Antud
[6putdd uurimismetoodikana kasutatakse kvalitatiivseid meetodeid ehk andmeid
kogutakse poolstruktureeritud intervjuude ning dokumendianaliiiisi kaudu. Kolmandas
alapeatiikis analiiiisitakse ettevotte projektijuhtimist ning neljandas alapeatiikis pakub

autor omapoolseid soovitusi ja parendusettepanekuid projektijuhtimise korrastamiseks.



1. PROJEKTIJUHTIMISE ARENDAMISE KONTSEPTUAALSED
ALUSED

1.1. Projektijuhtimine ja selle arengud

Ténapideval on raske ette kujutada organisatsiooni, mis ei tegele mingisuguse projekti
tegevusega ja seda kasutatakse iihekordse vOi ajutiste probleemide lahendamiseks
(Maylor jt 2006: 663). Tootmisettevotted kasutavad projekte arendustegevusteks voi
tekkinud probleemide lahendamiseks seetdttu médratletakse aina rohkem oma tegevusi
kui projekte ja projektijuhtimise kasutamine on kasvanud (Sdrolias jt 2005: 45).
Projektid on enamiku organisatsioonide jaoks olulised, sest vdimaldavad saavutada

konkurentsieeliseid (Mateen 2015: 1).

Projekt on ainulaadne iiksus, mis koosneb keerukatest ja omavahel seotud tegevustest
ning millel on eelnevalt kindlaks méadratud eesmirk, mis tuleb tidita kindlaks ajaks,
eelarve piires ja vastavalt spetsifikatsioonile (Artto jt: 2011:17). Projekti on Maylor jt
(2006: 663) mddratlenud, kui ainulaadset kooskdlastatud tegevuste komplekti koos
kindlate ldhte- ja 10pp-punktidega, mida {iksikisik vOi organisatsioon teostab
konkreetsete tulemuste saavutamiseks kindlaksméddratud ajakava, kulude ja

tulemuslikkuse parameetrite raames.

Definitsioonid annavad projektile enamasti kolm mdddet, milleks on kindel aeg,
ressursid ja unikaalne toode, kuid tipsemad méédratlused toovad sisse mdiste kvaliteetne
tulemus. Kuura ja Lundin (2019: 29) viidavad, et iithist miératlust projektile ei ole, sest
koikidel projektidel pole samu tunnuseid, vdivad olla moned, kuid mitte kdik
omadused. Organisatsiooni teistest tegevuse tiiiipidest erineb projekt oma ainulaadsuse
tottu, sest iihelgi projektil pole identset sdsarprojekti. Unikaalsust vdivad pohjustada
mitmesugused tegurid Artto jt (2011:17):
* Projekti eesmirk ja sellest tekkiv tulem erineb varasemate projektide
eesmirkidest ja toodetest.
* Projekti teostamine vOi projekti korraldus erineb varasematest projektidest.
* Sarnast projekti pole samades oludes teostatud.
* Projekti tulemusel saadud toode on valmistatud vastavalt kliendi konkreetsetele
ndudmistele voi kavandatakse projekt koos kliendiga ning kelle vajadusi ja

ndudmisi arvestatakse projekti teostamise viltel.



* Projektis kasutatakse wuusi tarnijaid vOi erinevad projekti huvipooled

varasematest projektidest.

Ettevotted teostavad projektipohist tookorraldust erinevate eesmérkide saavutamiseks,
mis Artto jt (2011:11, 12) sénul on seotud arendustegevusega. Lihtuvalt tulemusest on
nad jaotanud projektid jirgmiselt:

* hoonete, rajatiste, infrastruktuuri vdi seadmete ehitamine;

* uute toodete ja teenuste viljatddtamine;

* uute (dri)protsesside kavandamine ja juurutamine;

e organisatsiooni struktuuri, ressursside voi kultuuri muutmine;

¢ infosiisteemi arendamine;

e kampaania (missiooni) elluviimine.

Artto jt (2011:11-14) on kirjeldanud projekti, kui harva eraldiseisevat osa
organisatsioonist. Projekte on vOimalik jagada suuruse jdrgi kolmeks: viikesed,
keskmise suurusega ja suured projektid. Ettevotted jaotavad projekte iildjoontes kaheks:
projekt kui lahenduste pakkumine, mis on eelkdige vélisklientide jaoks ja projekt kui

lahenduste arendamine, mis on ettevotte enda iri jaoks.

Tootmisele orienteeritud projektijuhtimine keskendub tootearendusele. Selle eesmirk on
parandada olemasoleva toote funktsioone ja kvaliteeti, muutes ettevotte turul
konkurentsivéimeliseks. Samuti keskendutakse tootmise efektiivsusele ja tootmiskulude
vihendamisele. Toode on ettevotte esimene prioriteet, millele jdrgnevad tarbijad.
(Calabrese 2016: 46) Elektrijaamade projektideks on enamasti suured investeeringud
seadmetesse (Artto jt 2011:11-14). Tootmisettevottes teostatavaid projekte jaotatakse
jargmiselt (Knoepfel 2016: 121):

* uue toote loomine ja levitamine,

* tootmise protsessi tdiustamine (nt gaasiturbiini tarnimine tehasesesse),

* tootmine oma vajaduste tditmiseks (nt toote uus versioon vOi sisemine

kvaliteedisiisteem).

Projekti valimine on ettevotetele investeering ning seetdttu tuleks valida projekt, mis
loob korgeima viirtuse. Oige projekti valimiseks selgitatakse ettevdtte visioon, mis
kajastab viirtusi ja strateegia selle realiseerimiseks ning seetdttu on riskantne valida

projekt ainult liihiajaliste huvide pohjal. (PMBOK, 2017: 4) Projektide kaudu



koondatakse ressursid ja kompetentsid strateegilise eesmirgi saavutamiseks tagamaks

konkurentsieelis (Turner jt 2013: 28).

Projektide hulga suurenemist organisatsioonis nimetatakse projektiseerumiseks ning
sellest tendentsist tingituna tekivad organisatsioonis muutused, mida nimetatakse
projektistumiseks. (Kuura ja Lundin, 2019:28). Projektistumine viitab sageli nihtustele,
et itha enam korraldatakse tegevusi projektide ja ajutiste organisatsioonide vormis (Fred
2014: 3) ning Kuura (2011: 118) on tdpsustanud, et projektistumine on ,,iildine
arendusprotsess, milles ettevdotted keskenduvad suurel midral projektidele,
projektijuhtimisele ja erinevat tiilipi projektilaadsetele struktuuridele®. Organisatsiooni
projektistumine toob endaga kaasa muutusi, mida iseloomustavad erinevad tunnused
Gareis (2007: 252):

* Projektihaldus on selge organisatsiooni strateegia.

* Projekte ja programme kasutatakse ajutiste organisatsioonidena.

* Projektide vorgustikud ja projektiportfellid on juhtkonna tihelepanu objekt.

* Projektide- ja programmide juhtimine ning projektiportfelli haldamine on

spetsiifilised driprotsessid.

* Projektijuhtimispddevuse tagab projektijuhtimisbiiroo ja projektiportfelli grupp.
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Allikas: Eesti Standard EVS-ISO 21500, 2018.

Joonis 1. Projekti portfell, programm, projekt.

Projekti tulemusi mojutab projektidest kdrgemal asetsevate programmide ja madalama

asetusega iilesannete vaheline jérjestus, mis on toodud joonisel 1. PMBOK (2017: 12).
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Optimaalse tulemuse saavutamiseks peab organisatsioon sdilitama kontrolli erinevate
projektide iile, tasakaalustama noudeid piiratud ressurssidega ja koordineerima
projektiportfelli Calabrese (2016: 52). Portfellihaldus viib projektid, programmid voi
toimingud vastavusse organisatsiooni strateegiaga, mis on struktureeritud portfellideks
voi alamportfellideks (Schoper jt 2016: 52). Programm koosneb mitmest omavahel
seotud projektist, millel on kindlaksméidratud eesmédrk ja on seotud ettevotte
suuremahuliste voi keerukate muudatustega. Programmi juhtimine on projektide

kooskdlastamine strateegiliste eesmirkide saavutamiseks. Artto jt (2011: 20, 306)

Raudne projektijuhtimise kolmnurk Projektijuhtimise vilgas kolmnurk
Kvaliteet Risk Risk
Ulatus ja kvaliteet
Kulu Aeg Risk Ressursid Risk

Allikas: Allikas Atkinson (1999: 33)); Wysocki (2014:14)

Joonis 2. ,,Klassikaline versioon*“ ja ,,Agiilne (vilgas) versioon‘.

Projekti peetakse edukaks kui on tdidetud kindlaksméddratud eesmirgid.
Projektijuhtimise edu on mdddetud aja, kvaliteedi ja eelarve alusel (vt joonis 2), mida
sageli on kujutanud nn raudse kolmnurgana (Atkinson, 1999: 337). Samas on ta ise edu
miiratluse seadnud kahtluse alla, sest isegi juhul, kui projekt on teostatud digel ajal,
eelarve piires ja vastavalt soovitud kvaliteedile ei pruugi projekti tulem vastata kliendi
soovidele vOi ei anna organisatsioonile soovitud edu, siis sellisel juhul on kiisitav, kas

sellist projektijuhtimist on vdoimalik pidada edukaks?

Ténapideval ei peeta eelarvet ja aega rangeks piiranguks, projektijuhtimise perspektiiv
on muutunud pikaajalisemaks, strateegilisemaks ja huviriihmadele orienteeritumaks kui

oli traditsioonilises “raudses kolmnurgas” (Schoper, 2016: 53).

Projekti edukus on mitmemddtmeline konstruktsioon, kus projekti sidusrithmad saavad
valida mitmeid projekti dnnestumise kriteeriume, mis on edu hindamisel nende jaoks
olulised (Joslin, 2016: 3). Agiilne projektijuhtimine on keskendunud kliendi nduete
tditmisele, mistottu peetakse oluliseks ulatust, kvaliteeti ning samas teadvustatakse

riskide olemasolu, mis tingivad valmisoleku muutusteks. Uus nn vilgas
9



projektijuhtimise kolmnurgas (vt joonis 2) hinnatakse pidevalt ulatust, kvaliteeti,
ressursse, maksumust, aega ja riske. Koik tegurid vilja arvatud risk, moodustavad

iksteisest soltuva komplekti. (Wysocki 2014: 14, 47)

Piirangud on omavahel seotud, itthe muudatus voib mdjutada ithte vdi mitut teist
piirangut (EVS-ISO 21500, 2018: 8). Aja- ja kulueesmirgid vdivad piirata projekti
ulatuse omadusi. Ajaeesmérgi vihendamine vdib pdhjustada kulude suurenemist. (Artto
jt. 2011: 22) Kvantitatiivseid eduniitajaid on lihtsam modota, kuid vottes arvesse
valdkonna keerukust ja laiemat projekti keskkonda piitiavad organisatsioonid edukuse

hindamiseks kaasata kvalitatiivseid edunéitajaid (Griindler, Butterfield 2019: 216).

Projekti edukust hinnatakse edukriteeriumite alusel ja edutegurid mdjutavad
edukriteeriumite saavutamist. Kriteeriumid tuleb méiratleda koos huvigruppidega ja
seetdttu on oluline need projekti alguses tdpselt méératleda. (Turner 2009: 47)
Huvigrupiks méératletakse inimest, gruppi voi organisatsooni, kelle huvid vdi kes vdib
ise mojutada projekti mingi aspekti suhtes (EVS-ISO 21500, 2018: 2). Edukriteeriumite
tagamiseks tuleb kogu projektielutsiikli jooksul kontrollida projekti tulemusi.
Edutegurid on projekti juhtimise elemendid, millega on vdimalik tulemust mojutada ja
nendeks on: projekti loomine, kavandamine, korraldamine ja elluviimine ja juhtimine.
Projekti dnnestumiseks on miératletud viis peamist tingimust: huvipoolte miéiratlemine,
lepingute sOlmimine ning tditmise kontrollimine projekti jooksul, partnerlussuhe
projektiomaniku ja projektijuhi vahel, projektijuhi volituste tdstmine ja omaniku huvi

projekti vastu. (Turner 2009: 47)

Huvigruppide nduete ja rahulolu tagamine on projektijuhtimise iildine eesmirk Artto jt
(24: 2011). Projektijuhtimine sobitub iildjuhtimise raamistikku ning eristub teistest
juhtimise valdkondadest projektide ajutise ja ainulaadsuse olemuse poolest EVS-ISO
21500:2018 (2018: 6). Projektijuhtimist on Artto jt (2011: 25, 27) defineerinud, kui
juhtimispraktikate kasutamist, mis hdlmavad ko&iki teadmisi, oskusi, meetodeid ja
tooriistu, mida on vaja projekti eesmérkide saavutamiseks. Schoper jt (2016: 23) on
oma miératluses olnud laiahaardelisem ja kaugeleulatuvama perspektiiviga:
»~Projektijuhtimine on tooriistadele ja meetoditele orienteeritud lihenemisviis, mis on
terviklik konteksti-, kditumise- ja tehnilise kompetentsipdhine juhtimisdistsipliin, mille
eesmirk on pakkuda pikaajalist jatkusuutlikku véidrtust mitmesugustele huvipooltele®.
Mblema definitsiooni ithisosaks on eesmérgi saavutamine meetodite ja tooriistade abil,

kuid standard EVS-ISO 21500:2018 (2018: 8-11) defineerib projektijuhtimist
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protsesside kaudu, mis on omavahel seotud tegevuste kogum. Projekti teostamiseks
valitud protsessid peavad moodustama tulemi, mida kontrollitakse projekti viltel

tagamaks vastavus nduetele.

Projektid koosnevad kindlaksmédratud loogilises jirjestuses olevatest etappidest, millel
on olemas algus ja Idpp ning mille igas etapis teostatkse kogum tegevusi. Projekti
etappe iiheskoos nimetatakse projekti -elutsiikliks. (EVS-ISO 21500, 2018: 11)
Projektide tulemused vdivad olla ainulaadsed, kuid nende korduvaks téditmiseks on vaja
samu protsesside komplekte, mille standardiseerimine vihendab nende mitmekesisust
(Maylor jt, 2006: 663). Protsess on peamiste sisendite ja viljundite voog, mida
teostatakse erinevate ettevotte ressursside kaudu teatud eesmirgi saavutamiseks

(Charvat, 2003: 7).

- > Karrigeerivad tegevused

Projekti harta oo 3 Kinnitatud muudatused
e > Edenemise aruanded
Uus projekt !
o A Kontrollimine | | 5netamise =
I | ! aruanded
i 1 : T T aruanded
1 ! ' Projektiplaanid
L] —

Projekti harta T ——

i Riskide loendid D
Kinnitatud ,

i3] Algatamine || Kavandamine Lépetamine [

= Projektiplaanid

1 1 H Muudatuste taotlus
i
1

e Probleemide logi

D Teostamine

Eelmiste projektide :
dppetunnid hd

Oppetunnid D

Problssmide logi
Oppetunnid

Andmed: Eesti Standard EVS-ISO 21500.

Joonis 3. Projektijuhtimise protsessid.

Projekti juhtimiseks kogu elutsiikli kasutatakse projektjuhtimise protsesse, mida vdib
vaadelda kahest vaatenurgast, protsessigruppidena ja teemariihmadena (EVS-ISO
21500, 2018: 11). Elutsiiklis on 44 projekti protsessi, mis on jaotatud kaheks teljeks,
tiheksast teema rithmast ja viiest protsessigrupist (Usman jt 2014: 2914). Projekti
protsessigruppide ja teemavaldkondade tegevuste omavaheline seotus on toodud

joonisel 3.
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Protsessigrupid ei soltu kasutusvaldkonnast ega tegevusalast ning on jaotatud

alljargnevalt (EVS-ISO 21500:2018: 11):

Algatamise protsessigrupp — kasutatakse projekti etapi voi projekti
kdivitamiseks ning eesmérkide médratlemiseks. Projektijuhti volitatakse
toodega alustama.

Kavandamise protsessigrupp — kasutatakse detailseks kavandamiseks, et
kehtestada alus, mille suhtes saab projekti teostamist juhtida ning selle
edenemist moodta ja kontrollida.

Teostamise protsessigrupp — kasutakse projekti juhtimistegevuse ja eesmirgi
saavutamiseks projektiplaanide kohaselt.

Kontrollimise protsessigrupp — kasutatakse projekti edenemise jédlgimiseks,
mdotmiseks ja juhtimiseks projekti plaani suhtes. Vajadusel saab rakendada
ennetavaid ning korrigeerivaid meetmeid ja taotleda muudatusi.

Lopetamise protsessigrupp — kasutatakse projekti faasi voi projekti
Idpuleviimise  ametlikuks  kinnitamiseks ning saadud Oppetundide

hankimiseks.

Iga teemarithm koosneb protsessidest, mida rakendatakse mis tahes projekti etapis voi

projektis. Protsessid méiratletakse eesmirgi, kirjelduse ning peamiste sisendite kaudu

ning on iiksteisest sdltuvad. Teemarithmad ei soltu kasutusvaldkonnast ega tegevusalast.
(EVS-ISO 21500, 2018: 13) Projektijuhtimise iiheksa teemarithma kuuluvad jargmised
protsessid (Usman jt 2014: 2914):

Sidustamine —projektiga seotud erinevate protsesside integreerimine.
Ulatus —projekti ulatuse kontrollimine.

Ajajuhtimine —projekti 1dpetamine digeaegselt.

Projekti kulude juhtimine — planeerimine ja kontrollimine.

Projekti kvaliteedijuhtimine —projekti vastavus seatud eesmirkidele.
Personalijuhtimine —projektimeeskonna korraldamine ja juhtimine.
Kommunikatsioonijuhtimine —projekti teabe edastamine.

Projekti riskihaldus — projekti riskijuhtimine.

Hangete juhtimine — sisseostetavate tooted voi teenused.

Ettevotted kasutavad itha enam projekte oma tegevustes ja nende eesméirk on alati iiks

tosta ettevotte viidrtust. Mitmete projektide ellu viimine ettevottes nditab iildist

projektistumise tendentsi ja seetdttu on nad loonud siisteeme nende médratlemiseks ja
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teostamiseks. Siisteemide loomine on oluline, sest projektid peavad olema kooskdlas
ettevotte visiooni ja iildiste eesmirkidega. Projektijuhtimine aitab ettevottel hallata
projektide kulgu ja eesmirkide tditmist. T60 jargmises peatiikis toon vilja erinevaid
projektijuhtimise meetodeid, mis annavad ettevdttele suuniseid ja rakendusliku sisu oma

projektijuhtimise parandamiseks.
1.2. Projektijuhtimise meetodid ja nende arengud

Projektide ebadnnestumise sagedaseks pohjuseks on valesti valitud meetod ning seetdttu
on projektijuhtimise metoodika valik ettevottele strateegilise tdhtsusega. Uuringud on
ndidanud, et projektides, kus kasutatakse metoodikaid on edukamad. (Wells, 2012: 45)
Organisatsiooni jaoks oleks ideaalne, kui koikide projektide jaoks kasutatakse iihte
projektijuhtimise meetodit, kuid vahel v&ib osutuda vajalikuks kasutada rohkem

meetodeid, nditeks iiks infosiisteemide ja teine uute toodete loomiseks. (Kerzner 2006:

1.

Mirriam-Webster (2013) defineerib meetodit kui siistemaatilist protseduuri, tehnikat v&i
uurimisviisi, mida rakendatakse konkreetsel erialal. Charvat (2003: 7) defineerib
metoodikat, kui meetodite kogumit, mida saab konkreetses olukorras rakendada ning
millest kujuneb iildine standard kdikidele ettevottes teostavatele projektidele.
Metoodika vdimaldab ettevottel projektijuhtimist standardiseerida tagamaks iihtsem

tulemite kvaliteet.

Leybourne (2009: 520) on projektijuhtimise metoodikad jaotanud kaheks:
traditsiooniline, kus keskendutakse protsessi juhtimisele ning uus ldhenemine, mis on
tingitud vajadusest lahendada keskkonnas valitsevat ebakindlust, kasutades selleks
loovust, intuitsiooni ning eelnevat projektijuhtimise kogemust. Wysocki (2014: 32) on
projektijuhtimist jaganud sarnaselt: traditsiooniline ja uus ehk agiilne 1dhenemine, kuid

vilja toonud ka ekstreemsed (sh xPM ja MPx) meetodid.

Traditsioonilise projektijuhtimise metoodika (edaspidi TPM) eeldab téipseid teadmisi
projekti eesmérgist ja selleni joudmisest, mistdttu on projekti kulg algusest 16puni selge.
Projekte juhitakse projektijuhtimise mallide kompleksite jdrgi ning mudelid on sisult
rutiinsed. TPM-projektides on véhe ettendgematuid riske ja muutuste suhtes ollakse
sallimatud. Keskendutakse ajalistele ja eelarvepiirangutele ning plaani jérgimisele, kuid

ettevottele vidrtuse pakkumine ei ole oluline. (Wysocki 2014: 42-45)
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Traditsioonilise projektijuhtimise protsessid on lineaarsed v&i inkrementaalsed ehk
kuhjuvad. Lineaarses projektijuhtimise mudelis toimuvaid protsessid kindlas jérjestuses,
kus etapi I0petades ei naasta varasemates etappides tehtud toode iilevaatamiseks.
Lineaarse mudeli klassikalisem néide on nn koskmeetod. (Wysocki, 2014: 43-46, 361)
Koskmeetodis ei alustata uue etapiga enne kui eelmine on Idpetatud ning juhul, kui
kliendi nduded on ebatipsed, muutuvad jargmised etapid keerukateks pdhjustades
ajakava ja kulude iiletamist (Charvat, 2003: 49). Inkrementaalne mudel on siisteem, mis
on vilja tootatud jdrjestikus olevatest osadest ehk iteratsioonist. Iga iteratsiooni
tulemuseks on tdiustatud funktsioon ning lahendus todtatakse vilja miniprojektide

seeriana (iteratiivne) ja vdiksemates osades korraga (inkrementaalselt). (Clark, 2012)

Paindlik ehk agiilne projektijuhtimise (edaspidi APM) ldhenemisviis ei tidhenda
Wagner’i (2018: 2) jaoks uut metoodikat, vaid motte- ja kditumisviisi muutmist, milles
juhtimisraamistik voimaldab projektimeeskondadel olla paindlikum. APM vihendab
keerukust, projektid on diinaamiliste piiridega muutudes vastavalt ettevotte vajadustele.
Portfellihalduse ja &driotsuste integreerimisel keskendutakse drivajaduste lahendamisele,
mitte projekti eelméddratud tulemusele. (Sepehri 2016: 178) Projekti edenemise
jélgimiseks keskendutakse aja juhtimisele ja regulaarsetele kohtumistele (Pareliya,

2018:143-144).

Wysocki (2014: 18) on agiilse metoodika omadused loetlenud alljargnevalt:

* Paindlikkus - nduete muutmisel tdiendava mahu ja ajaliste vOimaluste
lubamine; to6ovotjate kasutamine.

» Kiirus - samaaegsete toimingud; eeltbodeldud materjalid; mitme meeskonna
ja toovotja kasutamine.

* Reageerimine muutustele - muutusteks valmistumine, ennetamine,
tunnustamine; situatsiooniplaanide koostamine; muudatus kui Oppimis- ja
arengu voimalus.

* Mittelineaarne planeerimine - voimalus kasutada nii traditsioonilisi, erinevaid

agiilseid meetodeid kui ka nende hiibriide.

Agiilse projektijuhtimise ddrmuslikumad meetodid xPM ja MPx on veel paindlikum
ldhenemisviis. MPx - projekti puhul pole eesmirk selge, kuid lahendus on olemas.
(Wysocki 2014: 53) xPM meetodit kasutatakse projektides, mille lahendus ja eesmirk

pole teada nagu seda on teadus- ja arendustegevus (Chen jt 2011:4-5).
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Agiilse projektijuhtimises kasutatakse kahte erinevat mudelit: iteratiivsed mudelid ja
adaptiivsed mudelid. Mudeli valik soltub sellest, milline on esialgne lahendus.
Iteratiivsed projektid vdimaldavad Oppida ja avastada. Eesmidrk on nididata kliendile
vahepealset ja mittetdielikku lahendust ning kiisida tagasisidet. Muudatused
integreeritakse prototiiiipi ja toodetakse veel iiks mittetéielik lahendus. Protsess kordub
seni, kuni klient on rahul vdi kui eelarve ja/voi aeg saab otsa. Adaptiivse mudeli puhul
lahendust tépselt ei teata ning see sobib projektide jaoks, mis hdlmavad suuremat
midramatust ja keerukust. Adaptiivne mudel koosneb paljudest faasidest, mida
korratakse tsiiklitena. Ekstreemsetel meetoditel on olemas iiks mudel nimetusega

ekstreemne. (Wysocki 2014: 51-60, 121)

Metoodikate erinevused kajastuvad ka projektijuhtimise meeskondade omadustes (Tabel
1). APM projekti meeskondadel on tugev koostdd, kuid TPM-i meeskondades ei peeta
seda oluliseks. APM-is kaasatakse arendusmeeskond projekti teostamisse kuni 1d6puni,
kuid TPM-i puhul ei ole nad projekti tulemuste eest vastutavad. TPM-i meeskonnad
keskenduvad plaani jargimisele, millesse ei soovita muudatusi sisse viia. Keskendutakse
moddetavale piirangutele nagu hind ja aeg, kuid tidhelepanuta jietakse raskemini
moddetavad omadused, niiteks Idpptarbija vidrtused. APM-i meeskonnajuht tegeleb
paratamatute muutustega, mis vdimaldavad tdsta projekti ldpptulemuse kvaliteeti.
(Sepehri 2016:184-185) Agiilne ldhenemine sobib paremini véikestele, kogenenud
liikmetega projektimeeskondadele, kes keskenduvad projekti kdigus muutuvatele
ilesannetele. Traditsiooniline (ehk plaanikeskne) ldhenemisviis, kus nduded on
fikseeritud, sobib paremine vihese kogemusega projektimeeskonnale. (Kuura ja

Sandoval 2019: 25)

Tabel 1. Traditsioonilise ja agiilse projektimeeskonna erinevused

Kirjeldus TPM projektimeeskond APM projektmeeskond

Suurus Voib olla suur Vihem kui 15

Oskused Koikidel tasanditel Kbdige osavamad

Asukoht Eraldi voi iihes asukohas Uhes asukohas
Algajatest

Kogemused kogenenumateni Kogenud

Vastutus Vajab jirelevalvet Ei vaja jéarelevalvet

Allikas: Wysotski 2014: 338.
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Agiilse projektijuhtimise metoodika ndited on SCRUM, Lean, AHP ning Leagile. AHP
abil saab kvalitatiivseid, kvantitatiivseid kriteeriume hinnata ning pdhineb kolmel
pohimdttel: hierarhiline struktureerimine, kaalumine ja loogiline jirjepidevus. (Al
Samman 2014: 1095) SCRUM metoodika rakendamiseks voib alustada viikesest
projektist ja rakendada edasi suurtes voi keerulistes projektides. SCRUM jirgib alt-iiles
projektijuhtimise ldhenemis-viisi ja tdhelepanu poOoratakse ajajuhtimisele ning
kommunikatsioonile. (Pareliya 2018: 154) Lean meetodis peetakse oluliseks kadude
vihendamist ning kliendile maksimaalse véértuse pakkumist. Kadude kdrvaldamine on
protsessipdhine, mis traditsiooniliste #rislisteemidega vorreldes vajab vihem
inimtdojoudu, ruumi, kapitali ja vihendab aega toodete valmistamiseks. (Rawabdeh
2005: 802) Leagile on edasiarendus lean ja agiilsest metoodikast. Lean metoodikast on
tilevoetud kulude viimine miinimumi ja agiilsest paindlikkuse sdilitamine teatud
tegevustes. Tulemuslikust parendatakse tegevuste abil, mis on seotud varude suuruse
ning paigutamise, transpordi, tarneaja, hinna ja infotootlemisega. (Galankashi, Helmi

2016: 472)

Ténapdeval on leitud, et ettevotted ei suuda enam oma projektijuhtimise meetodit
mitmel juhul tipselt méératleda, sest ldhenetakse improvisatsiooniliselt vdi kasutatakse
mitmete meetodite hiibriide. Improvisatsioonilise projektipohise tegevuse ja APM-i
vahel on palju kattuvaid pdhimdtteid, milleks on loovus, uuendusmeelsus, laienemine,
kohanemine, innovatsioon ja Oppimine. Improvisat-sioonilise lihenemise ja APM-i
valdkonnas loobutakse TPM-i raamistikust ,,plaani ja seejérel tdida”. Improvisatsioon
toimub sageli projekti 10pu osas, kuna eelarve on ammendunud ja valmimistihtaeg
ldhedal. Praktikud kasutavad toostiile, mis erinevad projekti kavast markimisvéarselt,
kuid ei teadvusta, et nad improviseerivad. Kogenumad projektijuhid suudavad kokku
panna edukate improvisatsiooniliste vdi agiilsete sekkumiste isikliku ,,raamatukogu
ning kasutavad seda oma t60s. Organisatsioonid peavad loobuma osaliselt
planeerimisest, aruandlusest ning litkkuma mitteametliku suhtluse ja muutuvate nduete

poole. (Leybourne 2009: 527)

Projektijuhtimine vib teatud maééral olla improvisatsiooniline ja seetdttu on Kuura ja
Sandoval (2019: 23) leidnud sarnasusi projektijuhtimise dZzdssmuusika minimaalse
struktuuri ja improvisatsiooni vahel. ,Dzissmuusikud ja ka tootajad vajavad
minimaalseid struktuure - dZissis harmoonia, riitm jne; ettevotluses rutiinid, reeglid jne;
kuid samas neid mitte tiielikult eirates. Seega peavad igal pool olema struktuurid, kuid

need peavad olema minimalistlikud. Tulevikuperspektiiv vdiks olla hiibriidne
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ldhenemine, mis iihendab sobival viisil nii agiilset kui ka traditsioonilist. DZéssi olemus
vastab hiibriidsele lihenemisele, seades selleks minimaalsed struktuurid ning andes

samas voimaluse improviseerida.*

Projektijuhtimise metoodika valimine ei pruugi olla organisatsiooni jaoks lihtne ning
seetdttu on Turner (2009: 4,5), Wysotski (2014:18, 32) ning Turner ja Cochrane (1993:
93) oma artiklites liigitanud projektid sarnaste tunnuste alusel neljaks tiiiibiks (Lisa 1).
Teadlased on projektid liigitanud oluliste tunnuste alusel, milleks on: projekti
eelmidratud eesmirk, lahenduskdik ning plaanitava meetodi olemasolu. Wysotski
(2014:18, 32) maddratles ka tunnuste pdhjal sobiva metoodika projekti teostamiseks.
Charvat (2003: 18) arvates on metoodika valimisel oluline ettevotte strateegia
miidratlemine, projekti prioriteetsus, projektimeeskonna suurus ja vajamineva

metoodika paindlikus.

Kerzner (2006: 5) on toonud niite iihest ettevottest, mille juhtkond soovis rakendada
projektijuhtimist. Eelnevalt olid tootmisliini juhid tegutsenud projektijuhtidena, juhtides
endiselt ka oma tootmisliini. Projektid {iletasid eelarvet ja tihtaega, sest juhid
keskendusid pigem liinitoole. Ettevote tootas vilja kolm erinevat meetodit:
infosiisteemide, toodete ja/voi teenuste arendamiseks ning uute #riklientide leidmiseks.
Pédrast mudelite aastast kasutamist moonis ettevote selle ebapraktilisust ja keerukust
ning konsolideeris kolm metoodikat iihtseks metoodikaks, keskendudes rohkem

suunistele kui protseduuridele.

Projektijuhtimise teadmiste valdkonnad on seotud kvaliteedisiisteemidega nagu seda on
Rahvusvahelise Standardiorganisatsiooni (ISO) standard ISO 10006, mis sisaldab
juhiseid projekti kvaliteedi ja projektijuhtimisprotsesside kohta (Artto, 2011: 27). Eestis
on avaldatud projektjuhtimise standard, mis annab juhiseid projektijuhtimiseks ja seda
voib kasutada koigis organisatsioonides, soltumata projekti keerukusest, suurusest voi
kestusest (EVS-ISO 21500, 2018: 8, 9). Drob ja Zichili (2013: 26) kirjeldavad
metoodika ja standardi vahelisi kontseptuaalseid erinevusi: standardid annavad juhiseid,
metoodikad kirjeldavad projektide juhtimiseks kasutatavaid protsesse. Isegi kui
projektijuhtimise suuniste, standardite ja meetodite vahel on palju erinevusi, on nende
peamine eesmirk ihine: pakkuda optimaalset raamistikku, parimat tava projekti

onnestumiseks.

Projektijuhtimise parendamiseks peab organisatsioon ennast analiiiisima, et teada saada,

milline on ettevotte tase organisatsiooni arengu mudelis. Ettevote peab teadma, kuidas
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projekt ja organisatsioon omavahel seotud ning millises projektijuhtimise kiipsuse

tasemel ollakse ning kuidas viia projektijuhtimine kdrgemale tasemele.
1.3. Projektijuhtimise arendamine ettevotetes

Kaasaegne globaalne tootmismaastik on kiire, sest kogu maailmas kasvab ndudlus
paremate, uuenduslike, lisavéirtust pakkuvate toodete jirele. Selle saavutamiseks peab
toOstus- ja tootmissiisteem tditma tarbijate nduded. Tootleva tddstuse vidrtuse loomine

peab olema suunatud suuremale tdhususele ja tootlikkusele. (Gavin jt 2019: 2016)

Projektijuhtimise arendamiseks ja parendamiseks peab ka ettevStte oskama hinnata,
millises etapis asutakse, millised on edasised arenguvdimalused. Greiner (1994: 1-10),
leiab et organisatsiooni tulevikku vdivad vilise joud mdjutada vidhem kui
organisatsiooni ajalugu. Juhul, kui juhtkond ei suuda mdista oma organisatsiooni
arenguprobleeme ning ei suuda vastu votta arenguks vajalike meetmeid voib ettevote

ebadnnestuda vaatamata positiivsetele turuvdimalusele.

Greiner (1994: 1-10) toob vilja, et organisatsiooni arengu mudeli loomisel on olulised
viis peamist moddet:

1. Organisatsiooni vanus. Aja moodumine aitab kaasa juhtimishoiakute
institutsionaliseerumisele, mille tulemusel muutub too6tajate kéitumine vihem
ennustatavaks ja rohkem keerukamaks.

2. Organisatsiooni suurus. Ettevotte probleemid ja lahendused kipuvad tootajate arvu ja
miiiigimahu kasvades mérkimisviirselt muutuma. Suurenevad koordineerimise ja
kommunikatsiooni probleemid, ilmnevad uued funktsioonid, juhtimishierarhia tasemed
mitmekordistuvad.

3. Evolutsioonilised etapid. Enamik kasvavaid organisatsioone ei laiene kaks aastat ja
siis suletakse. Kriisi liletamisega kaasneb pidev kasv neli kuni kaheksa aastat ilma
olulise majandusliku tagasiloogita.

4. Revolutsioonilised etapid. Traditsioonilised juhtimispraktikad enam ei sobi, pettunud
ollakse madalama taseme juhtidest, tippjuhtide kontrollist. Revolutsioonilise perioodi
juhtimise iilesanne on leida uus organisatsiooni tavade kogum, millest saaks jargmise
kasvu  perioodi  juhtimise alus. Kiiresti arenevates toOstusharudes on
evolutsiooniperioodid suhteliselt lithikesed, kuid kiipsetes vdi aeglaselt kasvavates

toostusharudes on periood pikem.
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5. Majanduse kasvutempo - evolutsioon on ellujdédmisvdistlus. Edasiliikumiseks peavad
ettevotted kavandama struktuuri, mis pole mitte ainult lahendus praegusele kriisile, vaid
sobib ka jargmisesse kasvufaasi ning nduab tippjuhtkonna eneseteadlikkust ja oskust

veenda teisi juhte muudatuste olemasolu vajalikkuses.

Ettevottel on oluline teada, millises arengujirgus ollakse. Juhtkonna iilesanne on olla
neist etappidest teadlik, et teada millal on muutuste aeg. Revolutsioonide perioodide
tekkimist ei tohi viltida, sest pakuvad ideid ja teadlikkust, mis vdimaldavad uute tavade

juurutamist. (Greiner 1994: 1-10)

Projektide teostamisel organisatsioonis tuleb aru saada, kuidas projekt ja organisatsioon
on omavahel integreeritud. Maatriksorganisatsioonis on tavaliselt kaks késuliini, iiks
ilevalt alla moéoda funktsionaalset telge ja teine horisontaalselt projekti-, toote- vdi
kliendirida. Maatriksprojekti organisatsioonis on multidistsiplinaarsed meeskonnad,
mille litkkmed on valitud hierarhilise organisatsiooni erinevatest funktsionaalsetest
tiksustest ning on seega mitmemddtmeline struktuur, mis {iritab maksimeerida nii

projekti kui ka funktsionaalsete struktuuride tugevusi ja ndrkusi. (PMI veebileht)

Vorreldes projektiorganisatsiooniga on ettevotetel, kes teostavad projekte oma sisemiste
probleemide lahendamiseks mitmed eelised, sest ei pea projektide juhtimises arvestama
tellija organisatsiooni eripiaradega. Knoepfel (2016: 126) on vilja toonud olulisemad
neist:
* Omaenda visiooni, missiooni, strateegia, kultuuri ja kvaliteedi juhtimine ning
muudatuste ja voimaluste juhtimine edu saavutamiseks.
* Omaenda meetodid, protsessid ja tooriistad tegevuseks ja arendamiseks ning
perioodiliseks kavandamiseks, jalgimiseks ja kontrollimiseks.

* Omaenda ressursid (inimesed, teadmised, rahandus, infrastruktuur, materjalid).

Kaasaegne projektijuhtimine pdhineb pidevas tdiustamises, mida teostatakse
projektijuhtimise kiipsustaseme tdstmise abil ning seoses sellega tehakse joupingutusi
projektijuhtimisega seotud teadmiste ja oskuste parandamiseks. Projektijuhtimise
kiipsusmudelit kasutavad organisatsioonid enamasti hetkeolukorra hindamiseks,
parendamist vajavate tegurite leidmiseks ning edasise tegevuskava koostamiseks ja selle
kontrollimiseks. (Neverauskas, Railaite 2013: 360, 364) Projektijuhtimise kiipsuse
midramine algab ettevottes olemasolevate projektijuhtimistavade modtmise ja

hindamisega. Jargmiseks vorreldakse moddetud kiipsusmudelit projektijuhtimise
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kiipsuse parimate tavade standardiga. Lopuks tédiustatakse projektijuhtimine jérjirgult

korgema kiipsusastmeni. (Jamaluddin jt 2010: 1574)

Neverauskas ja Railaite (2013: 364) on toonud vilja, e¢ CMM-i kiipsusmudelit
kasutatakse erinevates toOstusharudes. Enamikul kiipsusastmemudelitest on viis
kiipsuse etappi nagu seda on ka CMMTI’l:

1. tase - esialgne. Projektijuhtimise protsessid olemas, kuid neid ei kasutata
jarjepidevalt, tootajad koolitamata ja edukus soltub individuaalsest pingutusest.

2. tase - arenenud. Projektijuhtimise protsesse kasutatakse, kuid dokumenteeritakse
osaliselt. Meeskond koolitatud ja tunnetavad ettevotte tuge.

3. tase — standardiseerumine. Projektide protsessid pdhinevad ametlikel dokumentidel.
Projekti vajalikkusest saab aru ja toetab kogu organisatsioon.

4. tase - hindamine. Mdddetakse juhtimise tShusust sise- ja vélisauditite abil, mida
kasutatakse protsesside uuendamiseks ja parendamiseks.

5. tase - optimeerimine. Protsessi tdiustatakse pidevalt, reageerides kiiresti muutustele,
et saada konkurentsivoimelisemaks ja pakkuda konkurentide ees eeliseid. Oluliseks

peetakse tagasisidet ja Oppimist.

Ebakiips organisatsioon erineb kiipsest, kuna see toimib reageerivalt ning tal on palju
probleeme aja ja kvaliteedi tagamisega (Neverauskas, Railaite 2013: 360). Madala
kiipsusastmega organisatsioonides toodeldakse projekte tdendoliselt hiiretena:
kiireloomuline {iilesanne liikkkub edasi ja madalama prioriteediga iilesanne jietakse
tegemata ning tarbetut iilesannet peetakse viltimatuks. Sellistes tingimustes kukuvad
projektid tdenioliselt 1dbi. (Wysotski 2014: 562) Biirokraatlik kontroll esindab madalat
astet, milles keerukamaid protsesse on raske kontrollida, mis pdhjustab olukorra kui t66
kontrollimiseks on vajalik teatud biirokraatlikud protsessid eemaldada. (Maylor jt. 2006:
667) Kiipses organisatsioonis kasutatakse standardiseeritud meetodeid ning teostavad
oma projekte nutikalt, sest tididetakse ainult vajalikud iilesanded ja projektide
Oonnestumise tdendosus on suur. Seda tiilipi organisatsioon rakendab projekte digeaegselt

ja kindlaksméiratud eelarve piires. (Wysotski 2014: 563)

Neverauskas, Railaite (2013: 360, 364) rdhutavad, et korduva edu suurendamiseks peab
iga organisatsioon kriitiliselt hindama praegust olukorda ja otsustama, milliseid samme
ette votta saavutamaks korgem projektijuhtimise kiipsus tase. Projektijuhtimise
kiipsustaseme mudeli rakendamine aitab hinnata organisatsiooni praegust olukorda ja

miiratleda valdkonnad, mida tuleks parendada ning selleks, et taset tdsta peab muutma
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oma tegevusi. Wysotski (2014: 547) on teinud konkreetsed -ettepanekud
organisatsioonidele, kuidas hinnata olemas olevat projektijuhtimise kiipsustaset ja mida

teha selleks, et tdusta jargmisele tasemele (Lisa 2).

Peatiikis késitletud erinevaid projektijuhtimise metoodikaid v&ib organisatsioon
kastutusele votta tiielikult, kuid annavad samas ka vOimaluse erinevateks
variatsioonideks, mis sdltub organisatsioonist ja seal teostavatest projektidest. Oige
meetodi valimine annab organisatsioonile vdimaluse teostada projekte efektiivsemalt
nii, et on kooskdlas strateegiaga ja pikema perspektiiviga. Projekti tulemused peavad
eelkdige sobima tellijale, kelleks vdib olla ka organisatsioon ise, teostamaks projekte
just eelkdige oma toodangu kvaliteedi tdstmiseks voi tootmisseadmete renoveerimiseks,
et tagada jirjepidev tootmine ilma komplikatsioonideta. Metoodika valimisel peab
lahtuma vdimalikest piirangutest. Valitud metoodika rakendamiseks peab ettevdtte
looma optimaalse dokumentatsiooni, valima sobivad tehnikad rakendamiseks ja selle
juurutamiseks. Muutuste teostamiseks peab ettevotte analiiiisima, millisel arengutasemel
ja projektijuhtimisekiipsustasemel ollakse ning selle alusel saab jirgnevad sammud
teadlikumalt ellu viia. Polevkivitoostuses on teataval médral projektijuhtimist
rakendatud ja seetdttu peab analiiisima, millised on kitsaskohad, kuhu soovitakse
liikuda ja nende andmete alusel anda omapoolsed ettepanekud projektijuhtimise

korrastamiseks.
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2. PROJEKTIJUHTIMINE KIVIOLI KEEMIATOOSTUS OU

2.1. Ettevotte iseloomustus

Kividli Keemiatoostus OU (edaspidi KKT) on alates 2014. a. Alexela Gruppi kuuluv
ettevote, mille t66d korraldatakse pohikirja alusel ning &iguslikuks vormiks on
osaithing. KKT pohitegevusaladeks on pdlevkivi kaevandamine ning pdlevkividli,
soojus- ja elektrienergia tootmine. Tootmisiiksused asuvad Ida-Virumaal Kividli linnas.
KKT kaevandab aastas peaaegu 1,5 miljonit tonni pdlevkivi. Soojus- ja elektrienergia
koostootmine katab nii ettevotte kui ka Kividli linna soojusenergia vajadused ja
toodetav elektrienergia miiiiakse vabaturule. KKT eesmirk on polevkivi ja teiste
ressursside tdielikum viddrindamine nii pohi- kui korvaltoodete valmistamisel ja

tootmisega kaasnevate saaduste tootlemisel. (KKT veebileht, 2020)

KKT on jaganud tootmise kolmeks suuremaks liksuseks: mée-, Oli ja energiatddstus.
Ettevotte podlevkivi kaevandamine toimub Pohja-Kividli II pdlevkivikarjédris, kus
kasutatakse selektiivset kaevandamist. Saadav tehnoloogiline pdlevkivi on
tikisuurusega 25-125 mm ja peenpdlevkivi tiikisuurusega 0-25 mm. Lisaks
polevkivikaevandamisele omab ettevotte kahte kaevandamisluba kruuskarjéérides.
Polevkivi termilise tootlemise kidigus saadakse pdlevkividli, fenoolvett ja madala
kalorsusega gaasi. Polevkivi todtlemine toimub kahel erineval tehnoloogial: Kiviter
(gaasigeneraatorseade) pohineb vertikaalsetel silindrikujulistel retortidel, kus toormena
kasutatakse polevkivi tiikisuurusega 25-125 mm ja tahke soojuskandja tehnoloogial
(edaspidi TSK), mis kasutab horisontaalset poorlevat silindrilist retorti, kus toormena
kasutatakse peenfraktsioonilist kuni 25 mm podlevkivi. Mdlema protsessi tulemusel
saadakse Oliauru ja gaasi, mida ei tohi Shku paisata ning seetdttu toodetakse sellest
koostootmise protsessis soojust ja elektrienergiat. Soojus- ja elektrienergia
tootmisiiksuses toGtab viis aurukatelt ja kaks turbogeneraatorit. Soojusenergiat
kasutatakse polevkividli tootmisprotsessis ja miitiakse ka kohalikule kaugkiitte
vorguettevotjale, kes varustab soojusenergiaga Kividli linna. Suvise soojustarbimise
miinimumi ajal toodetakse enam elektrienergiat ning talvise koormusmaksimumi ajal

rohkem soojusenergiat. (KKT veebileht, 2020)

KKT on pohitihelepanu suunanud tootmis- ja tugiprotsesside kaasajastamisele ning
keskkonnasiistlike tehnoloogiate rakendamisele (KKT veebileht, 2020). Pdlevkivi-

toostus mojutab nii keskkonda kui ka timbritsevat kogukonda, seetSttu tehakse kdik
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selle nimel, et vihendada tootmise jalajdlge ja saastet. (Juhatuse liige Oli- ja
energiaosakond, suuline vestlus 26.02.2019) Suuremateks investeeringuteks 2018.
aastal oli uus TSK seadmele paigaldatud elektrifilter. Elektrifiltri eesmirgiks on
vihendada tolmu sisaldust Olitootmisseadmest viljuvast suitsugaasis ja parandamaks
TSK seadme tookindlust. Ettevotte viimaste aegade joupingutusi keskkonnavaldkonnas
on tunnustatud rahvusvahelise standardi ISO 14001 vastavussertifikaadiga. (KKT
veebileht, 2020)

KKT on driregistri andmetel keskmise suurusega ettevotte, kus todtab ligi 600 inimest
(KKT veebileht, 2020). Ettevotte ndukogu iilesandeks on ettevotte tegevuse iildine
planeerimine, juhtimise korraldamine ja juhatuse tegevuse kontrollimine. Noukogul on
Oigus kiisida juhatuselt infot ettevotte tegevuse kohta, tutvuda kdéikide kaasa arvatud
raamatupidamise dokumentidega. Juhatuse esimees on ettevottes projektiomaniku rollis.
Juhatuse liikmeid on ettevottes kaks, kelle iilesandeks on tagada driiihingu toimimine.
Juhatuse liikmele alluvad peale juhatuse assistendi otseselt viis osakonna juhti, kes
koordineerivad ja vastutavad osakonna to6 eest. (Investeeringute juht, suuline vestlus

05.02.2020)

Joonisel, mis asub lisa 6 on ettevotte struktuur, mis annab iilevaate alluvussuhtest ja
todjaotusest ning mille kaudu saab miératleda otsuste tegemise protsessi ja
voimusuhteid. Investeeringute juht kirjeldas KKT, kui staabi-liini organisatsiooni, mida
iseloomustab spetsialiseerumine, kus iiksused on jagatud vastavalt tegevusvaldkonnale
ja juhtimine toimub ilevalt alla ning vastutatakse enda tehtud t66 eest. Ettevottes on
kaks juhatuse liiget, kes on samas ka osakonna juhid, esimene juhatuse liige (edaspidi
juhatuse liige 1) vastutab 0Oli- ja elektrienergia tootmise eest ning teise juhatuse liikme
(edaspidi juhatuse liige 2) iilesandeks on tegeleda arendamist vajavate valdkondadega
tootmise efektiivistamisega ja keskkonna nduete tagamisega. KKT on oma osakonnad
jaotanud vastavalt valdkonnale, millest kaks on seotud otseselt tootmisega.
Pdlevkivitootmisjuht vastutab pdlevkivi kaevandamise kui ka selle transpordi eest.
Finantsjuhile allub raamatupidamise osakond ja &rikontroller, kes tegeleb
eelarvestamisega ja juhtimisaruandlusega. Haldusjuhile alluvad mitmed tugiteenused:
hanke- ja miiiigijuhtimine, personaliosakond, sekretariaat, valveteenistus, majandus- ja
haldusosakond. Arendustegevused viiakse ettevOttes enamasti projektidena ning neid

koordineerib investeeringute juht, kes allub juhatuse litkmele 2.
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2.2. Juhtumiuuringu meetodid ja kirjeldus

Kiesolevas 10putoos kasutatakse deduktiivset ldhenemisviisi ja teostatakse kvalitatiivne
juhtumiuuring. Juhtumiuuring ldhtub autentsest elulisest materjalist, mille tulemusi
annab iildistada analoogilistele olukordadele (Kidron 2008: 95). Andmeid kogutakse
poolstruktureeritud intervjuude ja dokumendianaliitisi kaudu, mille abil saab teada, mida
peab ettevotte tegema oma projektijuhtimise korrastamiseks. Dokumentide analiiiisiga
selgitatakse, millist tiitipi ja kui palju projekte on viimase nelja aasta jooksul teostatud
ning kas ettevottes on margata projektistumist ning milliste dokumentidega
reguleeritakse ettevottes projektijuhtimist. Poolstruktureeritud intervjuude eesmérgiks
on teada saada, kuidas projekte juhitakse, millised on enam levinud probleemid ja
puudused. Andmeanaliitisil kasutatakse kvalitatiivset sisuanaliiiisi. Intervjuud tehakse
suuliselt tiheksa tdotajaga, kes on ettevottes kdige rohkem juhtinud projekte, kuid samas

olnud ka teiste projektide meeskonna liikmed (vt lisa 3).

Intervjuu kiisimused (Lisa 4) koostati Joslin ja Miiller (2016: 29-34) kiisimustiku alusel,
mida 10put6d autor kohandas vastavalt 10putdd aluseks olevast teooriast ldhtuvalt.
Intervjuude kiisimused on jaotatud viide plokki:

1. Organisatsioonis teostatavate projektide liigid.

2. Projekti edukuse médratlused.

3. Projektijuhtimine organisatsioonis.

4. Projekti metoodika méiratlemine.

5. Projektide kiipsusastme médramine.

Esimene kiisimuste plokk on vajalik mdistmaks organisatsiooni pdhitegevuse eripéra
ning projektide suuruse ja tiitipide, sealhulgas maksumuse, tehnoloogilise keerukuse ja
korduvuse miiramiseks. Teine kiisimuste plokk puudutab projekti edukuse méiratlemist
ja tolgendamist, see tidhendab, millised projekti edukriteeriumid on organisatsioonis
midratletud. Kolmas plokk on seotud organisatsiooni projektijuhtimise teostamise,
protsessidega ja kasutatavate tooriistadega. Neljandas kiisimuste riihmas késitletakse
ettevottes kasutatavaid projektijuhtimise metoodikaid, nende tugevusi ja norkusi ning
selle mdju projekti edule. Viies kiisimuste plokk on vajalik organisatsiooni kiipsusastme

madramiseks.
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2.3. Uuritava ettevotte projektid ja projektijuhtimine
2.3.1. Projektide liigid ja eriparad

Ettevotte jaoks on oluline nende maine nii riigi, partnerite, kohalike elanike kui
ettevotte tootajate silmis ja seetdttu on oluline pikaajaline visioon, kuhu ja mida
soovitakse saavutada. Planeeritud ja hésti juhitud projektide abil on voimalik saavutada
pikaajaline eesmérk. (Juhatuse liige 2, suuline vestlus 11.03.2020) Ettevotte peamiseks
eesmirgiks on tootmise efektiivistamine, et toota 100 000t pdlevkividli aastas ning
seetdttu on koik teostatavad ja plaanitavad projektid seotud iildise eesmiérgi tditmisega.

(Juhatuse liige 1, suuline vestlus 19.02.2020)

Emaettevotte Alexela Grupp ei eralda projektide teostamiseks finantsressursse, sest
seoses Eesti Vabariigi ja Euroopa roheprogrammi CO2 emissiooni tdttu ei peeta
polevkivitootlemisest jéatkusuutlikuks ning seetdttu rahastab KKT koikide projektide

teostamist enda eelarvest (Juhatuse liige 1, suuline vestlus 19.02.2020).

Ettevotte probleemiks on projektide ebakorrapirane teostamine, finantsaruandlus ja
dokumentatsioon, mistottu puudub juhtkonnal tdielik {ilevaade I15pliku projekti

maksumuse ja 1dpetamise kohta. (Investeeringute juht, suuline vestlus 05.02.2020)

Intervjuudest selgus, et projektipdhist tegevust eristab KKT pohitootmisest ithekordne ja
enamasti ettevotte jaoks unikaalne eesmirk, millel on kindel algus ja 10pp ning millele
on mdiiratud kindel eelarve. Ettevdttes on seni teostatud ainult siseprojekte, mis

erinevad liksteisest oma sisu, aja, mahu, kulu, kui ka ulatuse poolest.

Teostatud tehnilised tootmisprojektid on olnud enamasti innovaatilised, sest eelnevalt
pole analoogseid tdid teostatud ja see on ndudnud arendusosakonna pidevat koostodd
projekti-meeskonnaga, sest pdlevkivitootmise arendamine on tehnoloogiliselt keerukas.
(Investeeringute juht, suuline vestlus 19.02.2020) Pdlevkivitoostuse jaoks on seadmete
ja tehnoloogia valimine keerukas, sest enamik seadmeid valmistatakse naftatoodete
jaoks, kuid pdlevkivi jaoks ei pruugi need sobida ning tuleb ette olukordi, kui seadmed

peab iimber ehitama voi seadistama. (Juhatuse liige 2, suuline vestlus 11.03.2020)

KKT-s vdib projekte jaotada kaheks: a) arendusega seotud investeerimisprojektid, mis
on kinnitatud ettevotte omanike poolt ja eelarves kajastatud ning b) projektid, mis on
seotud organisatsiooni tookorralduse tdiustamiseks vdoi muutmiseks, milleks on olnud

juhendite voi kordade loomine. Ettevdttes nende teostamiseks finantsressursse ei
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eraldata. (Investeeringute ~ juht,  suuline  vestlus 19.02.2020)  Mitmed
investeerimisprojektid on omavahel seotud ja neid teostatakse kas paralleelselt voi
jarjestikuna ning on iiksteisest sdltuvad (Juhatuse liige 1, suuline vestlus 19.02.2020)
* ettevOtte arendamisega ja tootmise efektiivistamisega seotud projektid ehk
arendusprojektid;
* tootmises tekkinud erakorraliste probleemide lahendamiseks;

* tO0tingimuste parendamiseks.

Ettevote on jaotanud projektid eeldatava maksumuse alusel suurteks, keskmisteks ja
viikesteks, mis on vilja toodud tabelis 2, millest selgub, et arendustegevusega seotud
projektid, mis on seotud tootmise efektiivistamisega ja tootmiskulude vihendamisega
on KKT-s liigitatud alati kdrge prioriteetsusega projektiks, sest nende teostamisel saab
ettevotte teenida suuremat kasumit voi vihendada kulusid ning suudab seetdttu olla

turul konkurentsivoimelisem. (Investeeringute juht, suuline vestlus 05.02.2020)

Tabel 2. Projektide jaotis maksumuse alusel

Projekti tiiiip Maksumus

Viike < 5000 eurot projekti tegevused teostatakse lihtsustatud
viisil

Keskmine 5000 > 50 000 eurot

Suur > 50 000 eurot

Kiire investeerimisprojekt ~ Kiireloomuline investeerimisprojekt, mida ei ole kantud
jooksva aasta investeeringukavasse, kuid vajab
viivitamatut rakendamist.

Allikas: KKT investeerimisprojektide juhend. Autori koostatud.

KKT koostab igal aastal investeeringute loetelu ehk eelarvetabeli (edaspidi CAPEX),
kuhu kantakse jdargmise ja iilejirgmise aasta investeerimisprojektid, kuid k&iki projekte
ei teostata, sest selleks ei pruugi jidtkuda finantsressursse ning seetdttu miidratakse
projektidele prioriteetsuse aste. (Juhatuse liige 1, suuline vestlus 05.02.2020) Pool-
struktureeritud intervjuude pohjal (vt lisa 5) selgus, et projektijuhid pidasid oluliseks
prioriteetsuses hindamist, mis annab neile vdimaluse eelarveaasta alguses selgitada

juhtkonnale, millised projektid on nende juhitavas valdkonnas kdige vajalikumad.

Loputoo autori poolt koostatud tabelis 3 on nelja viimase aasta CAPEX andmed. Tabelis
on projektid, millele on antud projekti number ja maksumuseks on arvestatud aastaldpu
kuupéevaga tehtud kulutused.

26



Tabel 3. KKT projektid 2016-2017

Aasta | Lope- | Pooleli Prioriteet- | Prioriteet- | Maksumus | Projektide arv suuruse alusel
tatud olevad sus 1 sus 2 ja maksumus
Arv projektid

2016 39 Teadmata | Teadmata | Teadmata 1146 032 Suur — 3 tk, 373 678 eurot
Keskmine -33 tk, 764 894
eurot
V -3 tk, 7460 eurot

2017 33 17 Teadmata | Teadmata 1219 358 Suur - 6 tk, 722 148 eurot
Keskmine — 26 tk, 492 367
eurot

Viike — 1 tk, 4843 eurot

2018 26 19 4 Teadmata | 2972 804 Suur — 6 tk, 2 876 585 eurot
Keskmine — 5 tk, 93 111 eurot
Viike — 2 tk, 3108 eurot

2019 27 6 25 2 1553 500 Suur — 14 tk, 1 347 000 eurot
Keskmine — 12 tk, 206 500
eurot
Viike — 0 tk

Andmed: OU Kivioli Keemiatoostus CAPEX. Autori koostatud.

CAPEX-it tdiendatakse pidevalt aasta jooksul ja sinna kantakse kinnitatud eelarve alusel
projekti eeldatav maksumus, kulud kuude 1dikes ja aastaldpu seisuga ning info selle
kohta, kas projekt on I8ppenud, seisatud voi jéitkub jidrgneval aastal (Investeeringute

juht, suuline vestlus 05.02.2020).

KKT juhatuse liikmed hindavad projekte edukaks, kui on tditnud oma eesmérgi ja
vastab seatud kvaliteedi nduetele. Aega ja maksumust peetakse edukuse niitaja suhtes
madalamaks prioriteediks. Juhul, kui projekt iiletab kuni 10-15% peetakse projekti
edukaks. Téhtaja tiletamine mdistlikkuse piirides on lubatav, juhul kui tegemist pole
prioriteetse piiranguga. Kui projekti 10pptihtaeg on seatud teise projekti algusega voi
tootmise jatkamisega on tdhtajast kinni pidamine viga oluline (Juhatuse liige 1, suuline

vestlus 05.02.2020).

Intervjuudest selgus, et juhatuse liikkmed ei pidanud viga vajalikuks tdhtajas piisimist,
kuid projektijuhtide ja meeskonnaliikmete jaoks oli aeg oluline dnnestumise tegur (vt
lisa 5). Lisaks pidasid projektijuhid oluliseks eesmaérgi tditmist ja eelrves ning téhtajas
piisimist. Dokumentides ei olnud infot, millised ja kui mitmed projektid on iiletanud
eelarvet voi tihtaega, sest senini pole selle kohta tipset aruandlust peetud. Intervjuude
pohjal selgus, et enamus projekte iiletab eelarvet ja tihtaega.
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Enamik suuri projekte on seotud tootmise arendamisega ja efektiivistamisega ning
seetdttu on alates 2018. aastast koordineerimine antud arendus- ja tehnoloogia direktori
alluvuses tootava investeeringute juhile. Projektide algatajaks on ettevotte juhatuse
esimees, kes médrab projektijuhiks teostatava projekti valdkonna koige pddevama
tootaja. Projektijuht midratakse juhtkonna koosolekul. Ettevottes on tavaks kujunenud
tookorraldus, kui projektijuht voib vajadusel kaasata projekti teostamisse koikide
osakondade tootajaid. Juhul, kui tootajale on lisaks tema pohitodle antud ka projektiga
seotud iilesandeid, siis miirab juhatuse liige prioriteetse t60. Juhtkonna koosolekutel
antakse iilevaade projekti teostamise kohta. (Investeeringute juht, suuline vestlus

19.02.2020)

2.3.2. Projektijuhtimise protsessid

Ettevottes on 2020. aastal loodud investeerimisprojekti juhend, mis on koostatud olemas
oleva ettevotte praktika, PMBOK ja AFW juhenditest lihtudes ning mida peab tulevikus
jargima koikide investeerimisprojektide teostamisel. Juhendi on koostanud
investeeringute juht ning see on saadetud kdikidele projektijuhtidele tutvumiseks, kuid
seda pole veel juhtkonna poolt kinnitatud ja seetdttu pole selle alusel iihtegi projekti
teostatud. Juhendis kirjeldatakse detailselt koiki projekti protsesse ja tegevusi
saavutamaks soovitud eesmirk. Projekti protsessiriihmi on juhendis mirgitud seitse:

* idee algatamine,

* ideede tutvustamine ja hindamine,

» projekti pdhjendus,

* projekti kooskdlastamine,

¢ investeerimiseelarve CAPEX kinnitamine,

* projekti teostamine,

* projekti 1dpetamine.

Juhendis on pdhjalikult ja detailselt méératletud kdikide protsessirithmade tegevused.
Vorreldes PMBOK juhendiga on KKT juhendis algatamise etapi jaoks kaks
protsessiriihma, need on: a) idee algatamine b) tutvustamine ja hindamine. ,,PGhjalik
kavandamine, planeerimine, arvestamine projekti algprotsessis on edu voti.“

(Investeeringute juht, suuline vestlus 05.02.2020)

Kavandamine koosneb kolmest protsessiriihmast: a) projekti podhjendusest, b)

kooskdlastamisest ning c¢) investeerimiseelarve CAPEX-i kinnitamisest juhatuse ja
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ndukogu poolt. Projektijuhi ja meeskonna iilesanne kavandamise etapis on todtada vilja
projekti podhjendus, mis sisaldab: projekti eesmirki, olemasoleva olukorra ja
lahendatavate probleemide iiksikasjaliku kirjeldust, majandusliku pdhjendust, projekti
ilesandeid, ulatuse ja uuringute iiksikasjalikku kirjeldust, ning tegevusi projekti
eesmirkide saavutamiseks. Lisaks nendele iilesannetele peab koostama riskianaliiiisi,
tehnilise pohjenduse, projektis osalejate loetelu ja projekti ajakava ning maksegraafiku.
(Investeeringute projekti juhend) Investeeringute juht iitles: ,,Projekti iilesanded peavad

olema selgelt miiratletud, mdddetavad, saavutatavad.*

Projekti teostamise protsessigrupis koostab projektijuht koos meeskonnaga projekti
rakendusplaani, mille jaoks kasutatakse Gantti diagrammi, mis sisaldab planeeritavate
toode tidhtaegasid koos vastutajatega. Projekti rakendusplaani kinnitab juhatus ning
raamatupidamisosakond annab projektile kordumatu projektinumbri ning sellest alates
on projektijuhil vdimalus alustada investeerimisprojekti rahastamist. Projekti
rakendamise hindamiseks luuakse komisjon, kes hindab kdigi projektile esitatud nduete
ja tehtud t6dde tditmist ning annab hinnangu valminud projekti kohta. Projekti
rakendusplaan peab sisaldama jargnevaid tegevusi (Investeeringute projekti juhend):

* detailsete iiksikasjalike tehniliste kirjelduste ettevalmistamine,

¢ hankedokumentide ettevalmistamine,

¢ hankekonkursi korraldamine,

e lepingute sdlmimine,

* 100 tegelik tditmine,

e kasutuselevott ehk tegevused, mis on seotud tootmisega seotud seadmete

seadistamisega ja kdivitamisega,

» projekti iileandmine kasutajale.

Lopetamisprotsessis koostab investeeringujuht projekti tulemuste analiiiisi arengu-
aruande. Juhul, kui projekti eesmirke, tihtaecga voi eelarvet ei ole saavutatud analiiiisib
ta projekti t66d, mis niitab korvalekalde pdhjust. Projektijuht koostoos
investeeringujuhiga struktureerib projektiinfo, mis salvestataks ettevotte dokumendi-
haldusprogrammi WebDesktop. Ldpetamise protsessirihm on ettevotte juhendis
pohjalikult kirjeldatud. Investeeringute juht: ,,Lopetamisprotsessidel on oluline roll, sest

annab suurema OppimisvOimaluse, et mitte korrata eelnevalt tehtud vigu®.

Juhatuse esimees on KKT projektide omanik ja tema kohustuseks on jilgida, et
eelnevalt miidratud projekti eesmirk, mis toob ettevottele kasu, saaks tdidetud. Enamasti
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saab projekti idee autorist ka projektijuht, kelleks on tavaliselt tdotaja selle teenuse
inseneriosakonnast, mille jaoks projekti rakendatakse. Projektijuht ja meeskond
midratakse projektijuhtimise protsessi algatamise etapis juhtkonna koosolekul, mida
protokollitakse. (Investeeringute juht, suuline vestlus 19.02.2020) Projektijuht vastutab
alljargnevate tegevuste eest (Investeeringute projekti juhend):

* projekti pdhjenduse ettevalmistamine ja kinnitamine,

* projekti rakendusplaani koostamine,

» tehniliste kirjelduste ettevalmistamine,

* projekti iildine koordineerimine,

e projekti tingimuste miiratlemine,

* projekti eelarve eest vastutamine,

* kokkulepitud kvaliteedi tagamine,

* projekti eesmirkide tditmine,

e suhtlemine toovotjatega ning nende t60 kvaliteedi ja lepingutingimustele

vastavuse kontrollimine ja tagamine,

* koosolekute protokollimine.

Projektijuhil, kui isiksusel on méidrav roll projekti dnnestumisele. Projektijuht peab
olema karismaatiline liider, kellel on eelnev pikaajaline t66- ja elukogemus ning omab
projektijuhtimisalaseid teadmisi. Tema alluvusse kuuluvad meeskonna liikmed peavad
olema oma ala spetsialistid, kes vdiksid olla noored entusiastlikud ja lihtsalt juhitavad.
(Juhatuse liige 2, suuline vestlus 11.03.2020) Teised intervjueeritavad rohutasid, et
meeskonda peaksid kuuluma oma ala tehniliste teadmistega spetsialistid.
(Investeeringute juht, suuline vestlus 19.02.2020) Intervjuudest selgus, et projekti-
meeskonna liikmeid saab projektijuht ise valida erinevate osakondade piddevamate
spetsialistide hulgast. Meeskond koosneb tavaliselt kuni viiest tootajast, kellest enamus

on mitmeid kordi olnud projektimeeskonna liitkmed v&i juhid.

Projektiliikmete vastutus on méédratud vastavalt investeeringu projektide juhendile
(Investeeringute projekti juhend):

* sisseostetava teenuse puhul olemasoleva olukorra tehniline kirjeldus,

* projekti eesmirkide kirjeldus selle teenuse raames,

* projekti eelarve ettevalmistamine teenuse osas,

* projektijuhi iilesannete tditmine, mis on seoses projektiga.
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Juhatuse liikmed ja projektijuhid pidasid infotehnoloogia vahendeid ja projektijuhtimise
tooriistasid projektijuhtimisel véiga vajalikuks. Projektiga seotud dokumentide
edastamiseks ja nende arhiveerimiseks kasutatakse dokumendihaldusprogrammi
WebDesktop. Projekti teostamise jdlgimiseks kasutatakse Gantti diagrammi. IT ja
automaatika juht kasutab oma projektide jaoks Microsoft OneDrive keskkonda kuhu
lisatakse materjalid, mida saavad kasutada ja muuta kdik projektimeeskonna liikmed.
Selle keskkonna abil peetakse ka virtuaalseid koosolekuid, mis sédstab tootajate
todaega. Intervjueeritavad tddesid, et ettevottes kasutatav dokumendihaldusprogramm
WebDesktop on liialt keeruline ja nende jaoks kohmakas, mis ei sobi kdikideks
toiminguteks nagu nditeks virtuaalsed koosolekud vdi online vajaminevate dokumentide

muutmiseks.

Ettevotte tootajatest on ainult Investeeringute juht ldbinud pikaajalise projektijuhtimise
kursuse ning seetSttu oskab hinnata ettevotte projektijuhtimise puudusi ja omab
visiooni, kuidas neid lahendada. K&ik intervjueeritavad pidasid vidga vajalikuks
projektijuhtide kui ka projekti personali arendamist, sest arvasid, et teadlikus aitab kaasa

projekti dnnestumisele.

2.3.3. Projektijuhtimise meetodi mairatlemine

Projektijuhtimise meetodi méératlemiseks peab teada saama, kui tépselt on méératletud
ettevotte projektides miidratletud eesmérk ja eeldatava teostuse lahenduskéik ning kas ja
keda kaasatakse teostamisse ja probleemide lahendamisesse ning kuidas on projekte

eelnevalt juhitud.

Intervjuudest selgus, et projektidega seotud tootajad peavad tédpselt médratletud
eesmirki viga vajalikuks (vt lisa 5), pdhjendades, et enamikud projektid on tehnilised ja
seotud tootmisega ning seetdttu peab teadma tépselt, millistele tehnilistele
parameetritele peab projekti 10pptulem vastama. Projektid, mis ei ole otseselt seotud
tootmisega toob ebatipne eesmirk kaasa tihtaja ja eelarve iiletamise. Haldusosakonna

juht: ,,Projekti eesmirgi muutmine toob kaasa kulude ja tihtaja tiletamise.*

Tapselt midratletud projekti teostamise protsessi peeti enamasti pigem vajalikuks.
Intervjuudest selgus, et projekti teostamise jooksul vajavad projektijuhid vdimalust

muuta projekti lahenduskiiku voi ddrmisel juhul ka eesmirki.
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Juhatuse liikmed, kes on arendusosakonna ja energia- ja dlitootmisosakonna juhatajad
leidsid, et tootmisega seotud tehnilisi projekte viiakse ellu etapi kaupa ning iga faasi
Iopus katsetatakse projekti tulemit ja viiakse sisse muudatused koostoos
arendusosakonna, tellija ja projekteerijaga, et projekt vastaks seatud eesmirgile ja
nduetele. Investeeringute juht: ,,Arendusmeeskonna kaasamine projektidesse annab
suurema tdendosuse Onnestumiseks. Probleemide puhul, mis on seotud tehnoloogiaga

on selline protsess taganud kdige efektiivsemad tulemused.*

Arendusosakonnas tootavad spetsialistid, kelle haridus ja todokogemus on seotud
polevkividli tootmisega ja seetdttu ei pea teised projektijuhid kelle projektid pole
otseselt sellega seotud, arendusosakonna kaasamist viga vajalikuks. Tédpsustades
projektijuhtidelt, kas nad soovivad arendusosakonda ka nende osakonna spetsiifikat
tundvat spetsialisti, siis vastati eitavalt. Leiti, et vajadusel saab teha koost6dd TalTech-i

teadlastega vOi osta vajaminevad uuringud.

Enamik ettevotte teiste osakondade projektijuhte on oma ala parimad spetsialistid ja
pikaajalise t60 ning projektijuhtimise kogemusega. Intervjuudest selgus, et nende jaoks
oli oluline saavutada eesmirk vdimalikult optimaalsete aja kui ka finantsressurssidega.
Projekti teostamisse ja probleemide lahendamisesse kaasasid nad alati oma
projektimeeskonda ja vajadusel ka tellijat. Investeeringute juht: ,Ettevottele sobib
paindlik ldihenemine, sest iga projekt on omanioline ja vajab aeg-ajalt erinevat

korraldamist*

Ettevottes koostatud Investeerimisprojekti juhend médratleb detailse tipsusega koik
projektidega seotud tegevused. Juhend on jdik ja paindumatu ning ei jita
projektijuhtidele otsustamisvabadust. Projektijuhid leidsid, et raamid ja reeglid on
projekti  teostamisel olulised, kuid mdnda Investeerimisprojekti  juhendi
projektiprotseduuri reeglit peeti, kas liiga piiravaks vodi biirokraatlikuks ning seetdttu

nende jaoks ka liialt ajamahukaks.
2.4. Projektijuhtimise uuringu jireldused ja ettepanekud

Alapeatiikis on autor intervjuude ja dokumentide analiiiisi pohjal vilja toonud
jareldused ja ettepanekud KKT projektijuhtimise korrastamiseks, mis tulenevad

dokumendianaliiiisist ja intervjuudest ning ldhtuvad esimese peatiiki teooriast.
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Ettevote on Alexela gruppi kuulunud kaheksa aastat, kuid mille ajalugu on veelgi pikem
ja teooriast ldhtuvalt on joutud revolutsioonilisse etappi, mis néitab, et traditsiooniline
juhtimispraktika ei sobi. KKT juhtkond on aru saanud, et juhtimisprotsesse peab
muutma ning seetdttu on otsustatud alustada projektijuhtimisest, sest edukad projektid

aitavad saavutada ettevOtte eesmiirke.

KKT on maéératlenud oma pikaajalise eesmirgi, milleks on pdlevkivi viddrindamine ja
sellest polevkividli efektiivsem tootmine. Ettevottes teostatakse siseprojekte, mis on
enamasti unikaalsed ja seotud tootmise tdiustamisega ehk lahenduste arendamisega.
Eesmirgi tditmiseks kasutatakse projektitod vormi jirelikult on ettevdte teadvustanud,
et projektid tagavad parema tulemuse eesmirgi saavutamiseks. Ettevottes ei ole
omavahel seotud projektid koondatud projektiportfellidesse ja programmidesse, mis
annaks juhtkonnale vGimaluse paremini koordineerida projektide teostust ja tagaks

pikaajalise eesmaérgi tditmise.

Teostatud projektide suur koguarv ja summa, mida investeeritakse projektidesse niitab,
et ettevottes on toimunud projektiseerumine, mis omakorda on tinginud projektistumise
st projektihaldus on KKT spetsiifiline é&riprotsess. Seetdttu on loodud
Investeerimisprojektide juhend, mille alusel peab tulevikus koiki ettevottes projekte

teostama ja virvatud on tootaja kelle iilesandeks on projektide koordineerimine.

Projektide edu hindamisel pidas ettevotte juhtkond oluliseks projekti eesmiérgi tditmist
ja eelnevalt kokkulepitud kvaliteedi saavutamist, kuid téhtaja iiletamist teatud piirides ei
peetud oluliseks. Loputdo autori arvates on ettevotte juhtkonnal vajalik projektide
koordineerimiseks teadmist planeeritava 10pptihtaja ja tegeliku valmimise kuupideva
kohta, sest jédrgnevate projektide algus vOib sdltuda eelneva projekti 10petamise
kuupievast. Seetdttu on oluline jédlgida projektide teostamise kulgu ja projektijuhid
peavad teavitama juhtkonda viivitustest ja mitte planeeritud toodest, mis tingivad tdhtaja

iletamise.

Eelarve iiletamist pidasid probleemiks nii juhtkond kui ka projektijuhid. Intervjuust
investeeringute juhiga selgus, et ettevOttes ei peeta tdpset arvestust ja seega ei teata kui
palju eelarvet iiletatakse. Investeerimisprojekti juhendis on tipselt kirjeldatud, kuidas
projekti maksumust eelarvestatakse ning sitestatud on projektide arvete ringluse kord,
mille eesmérk on teada saada projekti tegelik maksumus. Juhtkond jélgib eelarves
plisimist CAPEX eelarvetabeli abil, mis annab iilevaatliku info kdikide projektide kohta

ja  sellest ldhtuvalt on  vdimalik planeerida ettevdtte finantsressursse.
33



Investeerimisprojekti juhendis pole médratletud, kelle kohuseks on tabelisse infot
sisestada. Juhul, kui infot ei kanta siisteemselt CAPEX tabelisse voib hilisem situatsioon
osutuda samaks, kui juhtkonnal ja projektijuhil pole diget infot projekti maksumuse

kohta.

Ettevottes ei ole analiiiisitud, millist projektijuhtimise meetodikat kasutatakse, kuid selle
miiratlemine annab parema vdimaluse projektide dnnestumiseks. Intervjuude pdhjal on
voimalik projektid jaotada ldhtuvalt eelnevalt méératletud eesmérgi ja lahenduse alusel
kaheks. IT ning Oli- ja energiatodstuse projektide puhul teatakse tdpselt soovitavat
eesmirki, kuid kuna tegemist on innovaatilise lahendusega pole lahenduskéik jdigalt
miiratletud. Ulejiinud projektide puhul on eesmirk tipselt méiratletud ja lahenduskiik

juba eelnevalt iildjoontes teada.

Arendusosakonnas todtavad Olitootmisega seotud spetsialistid ning koostods tellijaga
votavad aktiivselt osa energia- ja Olitootmisprojektide teostamisest ning pakuvad
tehnilisi lahendusi ja abi probleemide tekkimisel. Tehnilisi projekte teostatakse etapi
kaupa ja vdoimalusel testitakse pooleli olevate lahenduste toimimist. Turner ja Cochrane
(1993: 93) nimetavad oma teoorias arendusprojekte ,,vee* tiiiipi projektideks (vt lisa 1),
kus eelnevalt miiratletud eesmirk on selge, kuid lahenduskéigus voib olla muudatusi.
Wysotski (2014: 32) on lisanud, et seda tiilipi projektide puhul tasub kasutada APM
metoodikaid, mille tunnuseks on paindlikus ja sihtriihmade kaasamine projekti
teostamisel. Agiilset ldhenemisviisi peetakse IT ettevdtete pdrusmaaks, kuid uuritav

ettevote kasutab sarnast metoodikat ka traditsioonilises to0stusharus.

Ulejdinud ettevdttes teostatud projektide metoodika voib intervjuu pohjal liigitada
improvisatsiooniliseks. KKT  projektijuhid on pikaajalise tookogemuse ja
projektijuhtimise praktikaga. Intervjuude pohjal saab jireldada, et nad on
kohusetundlikud oma ala spetsialistid, kes on korduvalt teostanud sarnaseid projekte ja
oskavad oma projektijuhtimise kogemusest ldhtuvalt jouda eesmirgini kasutades

olemasolevat ressurssi optimaalset.

Juhatuse liikmete intervjuust selgus, et hetkel puudub ettevotte tootajatel iihtne arusaam
projektijuhtimise korra ja reeglite kohta. Juhtkond soovis projektide korraldamiseks
luua iihtsed juhised ja seetottu loodi Investeerimisprojekti juhend, millega soovitakse
projektijuhtidele ja meeskonnaliikmetele Opetada selgeks Oige juhtimisprotsess.

Juhendis on detailselt vilja toodud koikide protsesside tegevused ja iilesanded, mida
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peab eranditult tditma. LOputdd autori hinnangul lihtub KKT Investeerimisprojekti

juhend traditsioonilisest projektijuhtimise metoodikast.

Olemasolevad projektijuhtimise metoodikad nagu SCRUM, Lean, AHP ning Leagile
ettevottele iiheselt ei sobi, sest projekti tiiiibid on liialt erinevad ja seetdttu ei ole nende
kasutusele votmine otstarbekas. Loput6d autor ndustub juhtkonna seisukohaga, et
ettevotte projektijuhtimist peab iihtselt korraldama. Juhend on abivahendiks noorele ja
kogenematule projektijuhile, kes seda jargides saavutab kindlaks médratud eesmaérgi.
Samas vdiks ettevote usaldada oma pikaajalise projektijuhtimise kogemusega
projektijuhte, kellele vOiks anda vdimaluse mitte tdita mdnda protsessi, juhul kui

eesmirgini on voimalik jouda lihtsamat v&i kasutades teisi lahendusi.

Wysotski (2014: 559) leiab, et teatud juhtudel vdib projektijuhtimise protsessi muuta
vOi eirata, kui see viib kiiremini projekti Onnestunud Idpptulemuseni.
Intervjueeritavatest enamus avaldas sama arvamust LOput6d autori ettepanek on
protsesside eiramised vdi muudatused pohjendada ja kooskdlastada projektiomanikuga
ning hiljem lisama mérkena ISpparuandesse, mis annab projektide koordineerijaks
olevale investeeringute juhile vdimaluse analiiiisiks ja  vajadusel —muuta

Investeerimisprojekti juhendit.

Ettevottes loodud Investeerimisprojekti juhend erineb mirgatavalt Eestis vélja antud
standardist EVS-ISO 21500, sest viie projektijuhtimise protsessirithma asemel on neid
seitse. KKT on keskendunud projekti algatamise ja kavandamise etapile pohjalikumalt,
kui seda on EVS-ISO 21500. Juhendis puudub kontrollimise protsessirithm, mis EVS-
ISO 21500 kohaselt on vajalik projekti 10ppkvaliteedi tdstmiseks.

Analiiiisides Investeerimisprojekti juhendit selgub, et dokument nduab projektijuhilt
palju biirokraatliku t66d, mis on liialt ajamahukas ja mis mdningal juhul on ka
dubleeriv. Liigne biirokraatia voib viia olukorrani kui juhendit ei soovita vdi ei jouta
jirgida ning voib muuta dokumendi kasutuks. Uhe niitena voib vilja tuua arvete
ringluse. Vastavalt juhendile peab projektijuht kdik arved skaneerima ja lisama
projektidokumentatsiooni arhiivi, mis asub dokumendihaldusprogrammis WD. Arvete
jaoks on ettevottes kasutusel raamatupidamisprogramm, kuhu arved sisestatakse ja
arhiveeritakse. Projekti dokumentatsiooni jaoks on vajalik info, kus on viljatoodud

eelarvestatud ja 16plik projekti maksumus koos lisatoodega.
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KKT on maatriksorganisatsioon, kus projekte teostavad todtajad on valitud erinevatest
funktsionaalsetest iiksustest. Intervjuude ja investeerimisprojekti juhendist selgus, et
projektijuhid ja projektimeeskonna liikmed valitakse ettevotte seest. Projektimeeskonna
liikmeteks on enamasti ithed ja samad tootajad, kes on oma ala parimad spetsialist ja
kelle jaoks projekti t66 on lisakohustus. Projekti meeskonna juhi ja liikkmete midramisel
ei arvestata kui mitme projektiga on to6taja hdivatud ja kui palju jdib tal aega tegeleda
oma pdohi- ja projektitdoga. Intervjuust investeeringujuhiga selgus, et projektijuhid ja
meeskonnaliikmed piithendavad ennast eelkdige oma pohitédle ning projektitdoé on

teisejirguline

Intervjuudest  selgus, et KKT kasutab projektidokumentatsiooni  jaoks
dokumendihaldusprogrammi WebDesktop, mis on mdeldud pigem dokumentide
registreerimiseks ja arhiveerimiseks. Programm on tavatddtaja jaoks keerulise
ilesehitusega ja seetdttu ei kasuta seda projektijuhid ja meeskonna liikkmed. IT- ja
automaatikaosakonna juht on leidnud vabavaras olevaid programme, mille abil saab
jagada online dokumente ja jooniseid, mida saab vastava diguse saanud todtaja muuta
voi tdiendada. Ettevotte projektijuhtimiseks vajaminev programm peab vdimaldama
korraldada online koosolekuid ja iihiseid vestlusruume projektiga seotud info
jagamiseks. Programm hoiab kokku todaega ja kiirendab infoliikumist, sest ettevotte

osakonnad eraldi asuvad suurel territooriumil.

Ettevottes on projektijuhtimisalase koolituse ldbinud vaid investeeringute juht, kuid
intervjuudest selgus, et ka kdik projektijuhid on huvitatud selle alastest teadmistest (vt
lisa 5), sest teadlikum projektijuhtimine annab neile suurema tdendosuse projektide

edukaks tdaitmiseks.

Eelnevalt on ettevote projekte juhitud ilma kindla raamistikuta ja etteméératud
projektijuhtimise protsessideta. Projektijuhid on kasutanud oma eelnevat juhtimis- ja
tookogemust. Juhtkond soovis projektijuhtimist korrastada ning seetdttu loodi
Investeerimisprojektijuhend, milles on detailse tdpsusega miiratletud koik tegevused,
kuid mille jirgimine nduab projektijuhilt mitmeid mittevajalike voi dubleerivaid
tegevusi ning sisaldab suurel hulgal biirokraatliku t66d. Juhend on mahukas ja pole

jétnud iseseisvat otsustusvdimalust ja tegevusvabadust projektijuhtidele.

36



Enne dokumendi kinnitamist annab ISput66 autor jargnevad -ettepanekud
projektijuhtimise korrastamiseks:

* Pikaajaliste eesmirkide tditmine - Maine tOstmiseks ja ettevotte pikaajaliste
eesmaérkide tditmiseks koondada iiksteisest soltuvad projektid
projektiportfellidesse ja programmidesse, sest need lihtustavad juhtkonnal
sdilitada iilevaadet ja kontrolli strateegilise tulemuse kui ka vajamineva ressursi
kohta. Dokumendihaldusprogrammis WD luua visuaalne siisteem, kus omavahel
seotud projektid asuvad iihes kaustas, mis lihtsustab dokumentide otsingut ja
ilevaadet projekti teostamise kohta.

* Eelarvest kinnipidamine — Eelarvetabelisse CAPEX lisada juurde kaks veergu,
milles on info tegeliku 10ppmaksumuse ja mitteplaneeritud to6de kulu kohta.
Info pdhjal on juhtkonnal voimalik teha muudatusi oma finantsressursside
planeerimisel. Lisaks on voimalik saadud teadmiste alusel planeerida ja
eelarvestada jargmiste sarnaste projektide maksumust.

* Téhtaegadest kinnipidamine - Lisada eelarvetabelisse CAPEX kaks veergu
tihtaja kohta: eeldatav projekti tihtaeg ja tegelik 16petamise tidhtaecg. Teadmine
annab juhtkonnale v&imaluse teha muudatusi jidrgnevate seotud projektide
alustamise ja nende valmimise téhtaja arvestamiseks.

* Eesmirgi tditmine — Projektijuht peab enne projekti teostamist midratlema ja
leppima kokku tellija ning juhkonnaga projekti prioriteetse eduteguri. Prioriteedi
midramine annab projektijuhile teadmise, millele oma tihelepanu poorata, et
edutegur tiita.

» Kbvaliteedi tdstmine — Lisada Investeerimisprojekti juhendisse kontrollimise
protsessiriihma. Projekti teostamise jdlgimine ja kontrollimine tagab suurema
voimaluse projekti dnnestumiseks ja Idppkvaliteedi tdstmiseks.

* Biirokraatia vihendamine - Analiiiisida juhendis olevaid protsesse ja iilesandeid
ning eemaldada sealt tegevused, millel pole otsest eesmérki ning mille
tegemisest pole projekti teostamisel kasu vi mis on dubleerivad.

* Paindlikkuse tdstmine- Investeerimisprojekti juhend muuta paindlikumaks, jéttes
teatud otsustusdiguse pikaajalise projektijuhtimise kogemusega projektijuhtidele
oma t60 koordineerimiseks juhul, kui see on odigustatud. Juhendi
projektijuhtimise protsesse eiravad muudatused kooskdlastada eelnevalt
juhtkonnaga.

* IT lahendused - Votta kasutusele programm, mille abil on vdimalik jagada

projektiga seotud dokumente, mida oleks vodimalik programmis muuta ja
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kommenteerida. Ettevotte erinevad osakonnad asuvad iiksteisest suhteliselt
kaugel seetdttu voiks programm vodimaldada ka online koosolekuid. Uheks
projektijuhtimise sobivaks programmiks on Microsoft OneDrive.

* Tookoormuse vihendamine — Enne uue projekti algatamist kaardistada
projektijuhi ja meeskonnaliikmete koormus. Juhul, kui projektidesse
vajaminevaid spetsialiste on ettevottes vaid iiks, siis vabastada ta olulisel méiral
oma pohitdost voi vérvata juurde tugiteenuseid osutavad todtajad.

* Motivatsiooni tdstmine - Premeerida projektijuhti ja meeskonnaliikmeid peale
onnestunud projekti 10ppu eelnevalt kokkulepitud tihtajal, mil seade vdi ehitis
on valminud ja tootanud tOrgeteta, mis nditab, et projekt on teostatud
kvaliteetselt. Premeerimine tdstab projektiga seotud todtajate huvi tédita projekti
eesmirk kvaliteetselt ja pidada kinni kindaksméératud piirangutest.

* Projektijuhtimisalased teadmised — Korraldada projektijuhtidele ja enim
hoivatud meeskonnaliikmetele ettevottesisene projektijuhtimisalane
koolitusprogramm sertifikaati omavalt spetsialistilt, sest teadlikkuse tdstmine
aitab projektijuhtidel oma projektitodd paremini teostada. Koolitus annab
voimaluse juhtkonnale teada saada, millised on todtajate suurimad probleemid

ning koost6os koolitajaga on vdimalik leida neile lahendused.

Analiiiisides ettevottes projektidega seotud dokumentatsiooni ja intervjuusid voib
jareldada, et ettevotte asub projektijuhtimise teisel kiipsustasemel (vt lisa 2), mille
Wysotski  (2014: 547) on nimetanud ,korduv*. Antud tasemes on projekti-
juhtimiseprotsess dokumenteeritud, ettevotte projekte koordineeriv investeeringute juht
on lidbinud pdhjaliku koolituse, kasutusele on voetud dokumendihaldusprogramm, kuhu
salvestatakse kogu projektiga seotud info ja mida peab kasutama kogu meeskond.

Edasiseks arenguks peab ettevote panustama tootajatesse.

Autori ettepanek teistele tootmisega seotud ettevottetele on, alustada projektijuhtimise
korrastamist analiilisimisega ja maératleda kdigepealt, millist tiilipi projekte ettevottes
on teostatud ning kui tipselt teatakse eelnevalt projektide eesmérke ning lahendusi, sest
selle alusel saab teada, millist projektijuhtimise meetodit valida. Peale meetodi
midratlemist vdiks asuda projektiprotsesside kaardistamisega ning vOimalusel jitta

tegutsemisvabadus ja otsustusdigus ka projektijuhtidele.
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KOKKUVOTE

Kivioli Keemiatoostus OU on viirtustanud projektipdhist tegevust ja kasutab seda oma
pikaajaliste eesmérkide tditmiseks ja maine tostmiseks, kuid selleks, et tdsta projektide
edu peab ettevotte kriitiliselt hindama oma praegust olukorda ja otsustama, millised

tegevused tagavad projektide suurema Onnestumise.

Ettevotte probleemiks oli projektijuhtimise ebapiisav siisteemsus ning puudulik
jélgimine. Juhkonnal puudus tdpne info eelaravetest ja tdhtaegadest kinnipidamise
kohta. Loput6od eesmirk, mis autori arvates dnnestus enamjaolt saavutada, oli selgitada
Kividli Keemiatoostus OU projektijuhtimise olulisimad puudused ning anda
autoripoolsed ettepanekud projektide siisteemsemaks ja kvaliteetsemaks teostamiseks.
Ettepanekute eesmirk oli tagada juhtkonnale iilevaade teostavatest projektidest ning

anda projektijuhtidele sobivaim lihenemine erinevate projektide juhtimiseks.

Esimeses peatiikis tuginetakse mitmete autorite peamiselt Artto, Turner, Wysotski ja
Kuura kisitlustele projektijuhtimise valdkonna kohta. Teoreetilise kirjanduse pdhjal
selgitas autor projekti ja projektijuhtimise mdistet ning kisitles erinevaid
projektijuhtimise meetodeid. Loputdd teooriast selgus, et projektid on oma tiiiibilt
erinevad ning projektitdd vormi kasutatakse erinevatel eesmérkidel. Peamiselt
keskendus 16putdd autor erinevate projekti tiilipide jaoks sobivaima projetjuhtimise
meetodi valimisele. To0s esitleti peamiseid meetodeid, milleks oli traditsioonile, agiilne

ehk paindlik ja improvisatsiooniline projektijuhtimismeetod.

Loput66 uuringu andmeid koguti kvalitatiivse uurimismeetodi teel ehk
dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude abil, mis oli koostatud Joslin ja
Miiller 2016. aasta teadusartikli kiisimustiku alusel ning mida kohandati ldhtuvalt
toostusettevotte OU Kividli Keemiatoostuse eripdrast. Suuliselt inervjueeriti kaheksat
tootajat, kellest kaks olid juhatuse liikmed ja projektijuhte oli kuus. Poolstruktureeritud
intervjuu eesmérgiks oli médratleda ettevottes teostatavate projektide liigid, edutegurid,
metoodikad, projektijuhtimise kiipsustase ning uuriti, kuidas projektide juhtimine

organisatsioonis on korraldatud.

To6 empiirilises osas kisitleti Kivioli Keemiatoostus OU teostatvaid projekte ning
projektijuhtimise tava, protsesse ja edutegureid. Intervjuudest ldhtuvalt ja teooriale

tuginedes selgus, et ettevottes teostatakse erinevat tiilipi projekte. Projektijuhtimist oli
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voimalik vastavalt projekti eelnevalt méératletud eesmirgi ja lahenduskdigu alusel

jaotada kaheks, agiilne ehk paindlik ning improvisatsiooniline projektijuhtimismeetod.

Energia-ja olitootmisosakond kasutas agiilset meetodit ning teooriale kohaselt tegid nad
ka tihedat koostodd arendusosakonna ja tellijaga. Antud projekte korraldati etapi kaupa,
sest lahenduskiik polnud tipselt miazratletud. Ulejisinud projektijuhid kasutasid projekti
teostamisel improvisatsioonilist meetodit, sest olid pikajalise juhtimis- ja
tookogemusega spetsialistid, kes kasutasid eesmirgini joudmiseks oma eelnevaid
teadmisi. Ettevottes oli koostatud Investeerimisprojektijuhend, mis on detailne ja
paindumatu ning traditsioonilisest projektijuhtimise meetodist ldhtuv. Arvestades
ettevotte erinevaid projektitiilipe ja projektijuhtimistava on juhend liialt biirokraatlik

ning pérsib projektijuhtide otsustamisdigust.

Too autor pakkus ettevottele mitmeid parendusettepanekuid projektijuhtimise
korrastamiseks. Ettevottes teostatakse enamasti investeerimisprojekte, mis on omavahel
seotud ja neid teostatakse, kas paralleelselt voi jirjestikuna, kuid mida peab koondama
projektiportfellidesse ja programmidesse, mis aitab juhtkonnal efektiivsemalt saavutada

pikaajalised eesmirgid.

Tagamaks juhtkonnale parem teadmine projektide teostamise, eelarvete ja tihtaegade
kohta peab lisama antud info eelarvetabelisse CAPEX, mis annab iilevaate projekti
Ioppmaksumuse ja eelarveviliste kulude ning tegeliku projekti 1dpetamise aja kohta.
Antud teadmise abil on v&imalik planeerida jirgnevaid seotud projekte ja

finantsressursse.

Investeerimisprojekti juhendi jérgimine on &igustatud juhul, kui seda juhib vihese
kogemusega projektijuht, sest kindlad etteméératud protsessid aitavad projekti teostada.
Teised pikaajalise to6- ja juhtimiskogemusega tprojektijuhid vdiksid valida nende jaoks

sobivaima meetodi ldhtuvalt projekti eripérast.

Projektide kvaliteedi tdstmiseks peab lisama Investeerimisprojekti juhendisse
kontrollimise protsessiriihma ja vihendama mitmete projektidega hdivatud
projektijuhtide pohitoo koormust. Votta kasutusele uus programm projektijuhtimisega
seotud tootajate jaoks, mis vOimaldaks tehniliste dokumentide kooskolastamist ja
muutmist ja koosolekute korraldamist online keskkonnas. Antud ettepanekud

voimaldavad projektijuhil sdista aega ja keskenduda projekti kvaliteetseks teostamiseks.
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Tootajate motiveerimiseks voiks projektijuhti kui ka meeskonda premeerida peale
projekti edukat teostamist, kuid eelnevalt tuleb kokku leppida tellijaga prioriteetsed
edukriteeriumid. Edukriteeriumi méératlemine annab projektijuhile teadmise, millised

eesmirgid peab kindlasti saavutama.

Projektijuhid on arvamusel, et projektijuhtimisalased teadmised aitavad neil projekte
paremini teostada ja seetdttu peab organiseerima ettevottes koolituse, milles kajastataks
projektijuhtimise parimaid tavasid ning kus omavahel arutades on vdimalik leida

sobivaimad lahendused projektijuhtimise parendamiseks ettevottes.

Loputdd uuringu tulemused annavad Kividli Keemiatoostus OU juhtkonnale teadmised
hetkeolukorra kohta ning autori ettepanekuid on vdimalik kasutada projektijuhtimise

korrastamiseks ja probleemide lahendamiseks.
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SUMMARY

HARMONISATION OF PROJECT MANAGEMENT IN KIVIOLI
KEEMIATOOSTUS OU COMPANY

The development of Project Management (hereinafter PM) gives higher efficiency to an
undertaking, as the implemented projects directly or indirectly influence the
performance of company. The main challenge of PM is to accomplish project goals

under defined limitations.

The aim of the thesis is to determine and address major problems in the management of
projects that have occurred most often and caused the biggest damage to Kividli
Keemiatoostus OU as well as to make proposals for the harmonisation of PM. The
central question for the conducted PM study is, how to find appropriate approach for

different type of projects.

On the basis of specialised literature, first of all by works of such authors like Artto,
Turner, Wysotski and Kuura, in the first chapter of the thesis the author explained the
term of PM and treated of various methods of PM. In the second chapter the company
under study is characterised, the method of study is presented and author’s proposals are

given.

The study data for the thesis were collected using the qualitative study method or, by
means of document analysis and semi-structured interviews drawn up on the basis of the
questionary of Joslin and Miiller 2016 scientific article, adjusted to the specifics of OU

Kividli Keemiatoostus.

The company mainly implements investment projects that are parallelly or sequentially
interconnected with one another, but have to be concentrated into project portfolios and
programmes, as this facilitates to more effective accomplishment of long term

objectives by the company management.

The company has prepared and introduced an instruction manual for investment
projects; which is inflexible and derived from traditional PM in essence. Complying
with the instruction manual is justified in case a project is managed by a project
manager with little experience, as certain predetermined processes help to carry out the
project. However, most of the projects in the company are managed by employees with
long term work and management experience. They need more flexible and agile PM
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methods in which wide discretion is left for project managers, in order to accomplish in
cooperation with other stakeholders objectives that best comply with the customer
wishes an uses optimum resources. Project managers should be allowed to ignore some
PM processes where appropriate. The company shall trust its experienced project
managers and allow them to use improvisational methods, as it ensures efficiency and

employee satisfaction.

In order to provide the company management with better overview of projects’
implementation, budgets and deadlines it is necessary to add to the budget table also the
CAPEX info, which clarifies the total cost of a project, extra-budgetary costs and the
actual completion date of the project. This information enables to plan the following

projects and their financing resources.

To improve the quality of projects it is necessary to supplement the Investment project
instruction manual with a process team for audit and to reduce the main work load of
several project managers, and to agree with the customer on the priority success criteria.
The determination of success criteria gives to the project manager the knowledge of
which goals have to be accomplished in any case. It is also necessary to introduce a new
program that would enable approval and modification of technical documents and

organizing meetings in an online environment.

Knowledge in the management of projects contributes to better execution of projects
and thus, respective training shall be organised in the company, which introduces the
best practice in PM and where best solutions for the improvement of PM within the

undertaking can be discussed.

The results of the study of the thesis provide for the management of Kividli
Keemiatoostus OU the knowledge of current situation and the author’s proposals can be
used to harmonise the management of projects and to solve the problems. The author’s
proposal to other production related undertakings is to start PM harmonisation in the
company with the determination of the objectives of projects and the ways of their
achievement. This gives knowledge to select appropriate PM method and only after that
supplementing or modifying the PM processes could be undertaken. Projects differ and

therefore it is necessary to select the most appropriate approach and method for PM.
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LISAD

Lisa 1. Projektitiiiibid

Turner Turner ja Wysotski
Cuchrane
1. Tiiip Jooksjad - tiiiip Maa - tiiiip D - tiiiip
Kirjeldus Liihiajalised, Korduvad, rutiinsed Lihtsad,
korduvalt teostatud ~ projektid. Madal lithiajalised,
rutiinsete riskitase. Insener- korduvad
protsessidega tehnilised projektid. projektid.
projektid.

Tunnused Eesmirk tipselt Eesmirk tipselt teada. Lahendus ja

teada. eesmirk teada.

Meetod Meetod médratletud Meetod midratletud TPM — meetod

2.Tiiiip Kordajad- tiiiip Vee — tiiiip C- Tiiiip

Kirjeldus Tuttavad, eelnevalt Tootearendusprojektid. Sagedased,

teostatud projektid. lithiajalised
projektid.

Tunnused Lahenduses voib olla  Uldine eesmirk selge. Eesmirk selge,

muudatusi, kuid kuid lahendus pole.
eesmirk teada.

Meetod Kasutatakse Meetodit pole tipselt APM- meetod

eelnevalt saadud médratletud.
teadmisi.
3.Nimi Voorad - tiiiip Tule- tiiiip B - Tiiiip
Kirjeldus Sarnaseid projekte Tarkvaraarendus Keskmine
on teostatud, kuid on  projektid. ajakuluga keerukad
vooraid elemente. projektid.
Tunnused Eesmirki pole Eesmirk pole téipselt Eesmirk pole
tépselt midratletud. mairatletud. teada, kuid
lahendus olemas.

Meetod Meetodit pole tipselt Meetodit pole tépselt MPx —meetod

madratletud. midratletud.

4.Nimi Tulnukad - tiiiip Ohk - tiiiip A - tiiiip

Kirjeldus Varem pole Teadus ja Pikaajalised korge

samalaadset projekti  arendustegevuse drivadrtuse ja
tehtud ja seetdttu projektid. riskiga projekti.
korge riskiga.

Tunnused Eesmairki ei teata. Eesmiirki ei teata. Eesmarki pole
miiratletud ja
lahendust ei teata.

Meetod, Meetodit pole Meetodit pole xPM- meetod

tooriistad miiratletud. médratletud.

Andmed: Turner (2009: 4-5) Wysotski (2014:18, 32) Turner ja Cochrane (1993: 93).

Autori koostatud.
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Lisa 2. Projektijuhtimise kiipsustasemed

Kaesolev PMMM taseme iseloomustus Tegevused PMMM taseme
PM Kiipsuse tase tostmiseks
Esialgne (1) Kasutatakse ménda PM protsessi. Moodustada t66rithm PM-protsessi
Meeskondade toetus mitteametlik. loomiseks.
PM koolitused puuduvad. PM-protsessi dokumenteerimine.
PM koolituste korraldamine.
Korduv (2) PM-protsess on dokumenteeritud.  Votta kasutusele programm PM-
Meeskonnad omavad osalise protsessi kasutamise
tooajaga tuge suurendamiseks.
Piiratud kogus PM koolitusi. Moodustada meeskond tugiteenuste
osutamiseks.
Jdlgida ja joustada nduetele
vastavust.
Suurendada olemasolevat PM
koolitust.
Maiiratletud (3) Téielikult dokumenteeritud ja Projektiportfelli haldamine
toetatud PM protsess. kohustuseks.
Meeskondadele on saadaval Pakkuge ulatuslikumat koolitust.
taistooajaga tugi. Koostage karjdériarengu programm.
Koik projektimeeskonnad
kasutavad PM.i protsessi.
PM- protsessid on integreeritud
teiste protsessidega.
Saadaval on ulatuslikum PM-
koolitus.
Hallatud (4) Juhtkond vastutab ametialase Kasutusele hakatakse votma
arengu eest. parimaid tavasid.
Saadaval on tdielik PM-koolitus.  Meetodid on méiératletud protsessi
Projektiportfelli hallatakse drina.  kvaliteedi jilgimiseks.
Projekti tilevaatus vastavuse
jélgimiseks.
Optimeeritud (5) Pidev tdiustamisprotsess on

paigas.
Moddetakse projekti edukuse
paranemist.

Allikas: Wysotski 2014
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Lisa 3. Uurimismeetodite tabel

Meetod Uldkogum/valim Viljund Aeg
Teooria Teaduskirjandus Empiiriliste uuringute 02.01.2020 -
analiilisimine alus 28.03.2020
Poolstruktureeritud Juhatuse liige 1 Projektijuhi arvamus 11.03.2020
intervjuu Kirill Kaidalov projektijuhtimisest ja
metoodikast
Poolstruktureeritud Juhatuse liige 2 Projektijuhi arvamus 27.02.2020
intervjuu Oleg Antajev projektijuhtimisest ja
metoodikast
Poolstruktureeritud Haldusjuht Projektijuhi arvamus 13.03.2020
intervjuu Ilar Sildma projektijuhtimisest ja
metoodikast
Poolstruktureeritud Tookeskkonna- Projektijuhi arvamus 11.03.2020
intervjuu spetsialist projektijuhtimisest ja
Jekaterina Korb metoodikast
Poolstruktureeritud Investeeringute juht Projektijuhi arvamus 27.02.2020 -
intervjuu Maksim PitSugin projektijuhtimisest ja 11.03.2020
metoodikast
Poolstruktureeritud Pdlevkivi tootmisjuht  Projektijuhi arvamus 18.03.2020
intervjuu Kaidi Sulp projektijuhtimisest ja
metoodikast
Poolstruktureeritud IT- ja Projektijuhi arvamus 13.03.2020
intervjuu automaatikaosakonna  projektijuhtimisest ja
juht Dmitri Bazarov metoodikast
Poolstruktureeritud Peaenergeetik Projektijuhi arvamus 18.03.2020
intervjuu Indrek Innos projektijuhtimisest ja
metoodikast
Dokumendianaliiiis Projekti Mis tiiiipi ja kui palju, 01.02.2020 —
dokumentatsioon millise maksumusega 28.03.2020

projekte on teostatud.

Kuidas koordineeritakse

projekte

Autori koostatud
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Lisa 4. Intervjuu kiisimused

* Milliseid projekte teie organisatsioonis teostatakse?

* Kui palju projekte on omavahel seotud ja moodustanud programme ning kuidas
neid koordineeritakse ja juhitakse?

* Millised on organisatsioonis jaoks strateegiliselt olulised projektid ning miks?

» Kas organisatsioonis tegeletakse projekti edu hindamisega?

* Kuidas on teie organisatsioonis on projekti edu méiratletud?

* Millised on projekti edukriteeriumid Teie organisatsioonis?

* Kui sageli iiletavad projektid tunduvalt eelarvet ja/vdi kindlaksmédratud
tdhtaega?

* Kuidas dokumenteeritakse projektijuhtimise protsessi?

* Kui palju kasutatakse projektiga seotud dokumentide haldamiseks
infotehnoloogia vahendeid?

* Milliste projekti teostamiseks moodustatakse projektimeeskond?

* Kuidas toimub projektipersonali arendus?

* Kui palju tohivad projektimeeskonna liikmed korvale kalduda kehtestatud
protseduuridest?

* Millised on projektijuhi digused ja vastutus projekti erinevates protsessi

* Milline on projektiomaniku roll projektis?

* Kuidas on projekti teostamisse kaasatud klient? Kui jah, siis millises protsessi
etapis?

* Kas ja kuidas on arendusosakond seotud projekti teostamisse?

* Kui tihti tuleb ette olukordi, kui projekti teostamisel ilmnevad ootamatud
probleemid? Kuidas neid lahendatakse ja keda sellesse kaasatakse?

* Milliseid projektijuhtimise metoodikaid ettevottes kasutakse ning millisel mééral
vOi kuidas on need kohandatud projekti tiiiibiga?

* Kui metoodika pohineb rahvusvahelisel standardil, siis kas metoodika on
kohandatud teie ettevottele kui jah, siis kas see on kohandatud vastavalt projekti
tiitibile?

* Kas organisatsioon eristab erinevaid projekti tiitipe? Kas sellisel juhul
kasutatakse eri tiilipi projektide puhul erinevaid projektijuhtimise metoodikaid
ja kui jah, siis kirjeldage miks?

* Millised on kasutatava projektijuhtimise metoodika tugevused ja ndrkused?



* Millist tiitipi projektidele teie metoodika sobib rohkem ja millistele vihem?

* Kuidas projektijuhtimise metoodika on organisatsiooni vajadustest tingituna
arenenud vOi muutunud?

* Millised vdivad olla meetodikate ithendamisest tingitud eelised ja puudused ning
kuidas need integreerida iihte 1ahenemisviisi?

* Kui tépselt médratletakse projektide eesmirk ja lahenduskéik projektijuhtimise
protsessi esimestel etappides?

* Milliseid projektijuhtimise tdoriistasid ettevottes kasutatakse?

Kui vajalikuks peate projektide omavahelist seotust ja iihendamist
programmideks?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projektide prioriteetsuse hindamist?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projekti edu méaratlemist?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projekti eelarves piisimist?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projekti tihtajas piisimist?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate tipselt mairatletud projekti eesmarki?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate tipselt miiratletud projekti lahenduskiiku?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate tellija kaasamist projekti teostamisse?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate arendusosakonna kaasamist projekti teostamisse?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projektimeeskonna kaasamist ootamatute probleemide
lahendamiseks?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate tellija kaasamist ootamatute probleemide lahendamiseks?
1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate arendusosakonna kaasamist ootamatute probleemide

lahendamiseks?
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1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate voimalust korvale kalduda kehtestatud projekti
protseduuridest?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate muudatuste tegemist projekti teostamisel?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projektijuhtimise tooriistasid projekti teostamisel?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate infotehnoloogia vahendeid projekti dokumentide
haldamiseks?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik

Kui vajalikuks peate projekti personali arendamist?

1-viga vajalik; 2 — vajalik; 3 — mittevajalik
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Lisa 5. Intervjuu kiisimuste vastused

Kiisimused Tookeskkonna- Haldusjuht IT- ja Peaenergeetik Kaidi Tulemused
spetsialist automaatikajuht

Programmide vajalikus Pigem vajalik Pigem vajalik Pigem mittevajalik Pigem mittevajalik Pigem vajalik Pigem vajalik (13)

Prioriteetsuse hindamine Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik (20)

Edukuse hindamine Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik (18)

Eelarves piisimine Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik (18)

Téhtajas piisimine Pigem vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik (17)

Eesmérgi médratlemine Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik (19)

Mairatletud protsess Pigem vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Pigem Pigem vajalik (15)
mittevajalik

Tellija kaasamine Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Pigem Pigem vajalik (17)
mittevajalik

Arendusosakonna kaasamine Pigem mittevajalik Pigem mittevajalik | Viga vajalik Pigem mittevajalik Pigem Pigem mittevajalik
mittevajalik (11)

Meeskonna kaasamine Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik (18)

probleemide lahendamiseks

Tellija kaasamine probleemide Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Pigem mittevajalik Pigem vajalik Pigem vajalik (15)

lahendamiseks

Arendusosakonna kaasamine Tdiesti mittevajalik Pigem mittevajalik | Viga vajalik Pigem mittevajalik Pigem Pigem mittevajalik

probleemide lahendamiseks mittevajalik (11)

Koérvale kaldumine Viga vajalik Pigem mittevajalik | Pigem vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik (15)

protseduuridest

Muudatused projekti teostamisel | Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik (19)

Projektijuhtimise tooriistad Pigem vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik Pigem vajalik (16)




Infotehnoloogia vahendid Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik Pigem vajalik Viga vajalik (18)
Projekti personali arendamine Pigem vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik Viga vajalik
19)

Autori koostatud.
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Lisa 6. Kivioli Keemiatoostus OU juhtimisstruktuur

Juhatuse esimees

Jurist juhatuse assistent

Allikas: Kividli Keemiatoostus OU sisedokument.

Joonis 4. Kivioli Keemiatoostus OU juhtimisstruktuur.

57

1
Oli- ja energiatootmise Arendusosak. Polevkivikaev. osak. Finantsosakond Haldusosakond
osak. Juhatuse liige 1 Juhatuse liige 2 Polevkivitootmisjuht Finantsjuht Haldusjuht
Energiatoostus Investeeringutejuht Maietoode jaoskond Raamatupidamine Hanke- ja miitigijuht
Olitoostus Keskkonnajuht Mietoode peaaspetsialist Arikontroller Personaliosakond
Remondi- ja Tahkesoojuskandja seade Transpordijaoskond Sekretariaat
hooldusteenistus
Tookeskkonnaspetsialist IT-automaatika Valveteenistus
arendusjuht
DispetSerteenistus Majandus- ja
haldusosakond
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