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SISSEJUHATUS

Kéesolevas magistritdods keskendutakse driprotsesside juhtimise ja iimberkorraldamise
ning disainmdtlemise ja teenusedisaini metoodika rakendamise kaudu avaliku sektori
viljakutsetele ja vOimalustele avalike teenuste parendamisel. Seonduva uuringuga on
seatud sihiks viidatud kisitluste toel protsesside parendamise vdoimaluste leidmine Eesti

riigi mikro-, viike ja keskmiste ettevotete tugimeetmete kasutajakesksuse parendamiseks.

Avalik sektor kasutab jirjest enam tohususe ning efektiivsuse tagamiseks uuenduste
tegemisel sarnaselt erasektorile protsessipohist juhtimist, mis aitab ldbi avastamise,
teostamise ja analiilisi parendada sisemisi protsesse, nende toimimist ning seelidbi ka
osutatavaid teenuseid (Dumas er al., 2018, 1k 1; Kregel et al., 2022, 1k 201).
Ariprotsesside juhtimise peamiseks eeliseks avalikus sektoris on vditlus biirokraatiaga,
mis pOhjustab viivitusi, kulude suurenemist ning keerukust ja takistab organisatsiooni
sujuvat toimimist (Papadopoulos, 2018, 1k 409), sealjuures iseloomustab &driprotsesside
timberkorraldamise vajadus pakkuda kodanikele teenuseid, mis on loodud nende
vajadustest ldhtuvalt (Weerakkody et al., 2021, lk 1009). Kui organisatsiooni vaates on
teenused protsessid ehk driprotsessid, mis holmavad endas mitmeid osalejaid ja objekte,
mida tuleb soovitud kliendikogemuse loomiseks kavandada ja juhtida, et jouda iihiselt
tulemuseni (Dumas et al., 2018, 1k 6; Kirchmer, 2011, lk 2; Writz ja Lovelock, 2022, 1k
262), siis sise- voi viliskliendi vaatenurgast on teenused viidrtused ja kogemused

(Oakland, 2006, 1k 169).

Mikro-, viike- ja keskmise suurusega ettevotted (edaspidi VKE), mis annavad t66d
vastavalt kuni kiimnele, 50 ja 250 inimesele, moodustavad valdava enamuse Euroopa
majandusruumi ettevotlusest (Euroopa Komisjon, 2019, 1k 11). VKE-d on votme-
tdhtsusega tookohtade loomisel, kattes méarkimisviddrse, 99,8% osa ettevotetest ja
toohdivest (World Trade Organization, 2023, lk 66), tootlikkuse suurendamisel,
kaasavama majanduskasvu tagamisel ja muutustega kohanemisel, sh kasvavatel VKE-del

on markimisvddrne positiivne mdju innovatsioonile ja konkurentsivoimele (Cusmano et



al., 2018, 1k 3). Ettevotete innovatsioon on mootoriks piirkondlikule arengule, tookohtade
loomisele ja ettevotlusele (Mohsen et al., 2021, 1k 852), niisamuti ettevotete konkurentsi-
voimele (Albats et al., 2023, 1k 2521), sealjuures seisavad VKE-d silmitsi sisemiste
ressursside (nt rahaline ja inimressurss) ja vdimekuse puudusega (nt tehniline ja
miiiigialane), mis tulenevad ettevotete kohustustest ja suurusest. Eestis andsid 2019.
aastal OECD (2022) andmetel VKE-d t66d 79% t66j0ust ning tootsid 79,5% kogu lisand-

vadrtusest.

Rahalisi ja mitterahalisi dritegevusega seotud takistusi aitavad VKE-del iiletada avalikud
tugimeetmed. Poliitikakujundajad kavandavad tugimeetmeid, et arendada ette-
votlussuutlikkust ning anda juurdepéés ressurssidele, nt rahastusele, mille kaudu VKE-d
saavad tohusamalt ja tulemuslikumalt tookohti luua ning majanduslikku véimekust
arendada. Eesti on kasutanud Euroopa Liidu (edaspidi EL) 2014-2020 eelarveperioodi
toetusraha aeglasemalt kui eelmisel perioodil (Riigikontroll, 2022, 1k 1). Ka uue, 2021—
2027 perioodi iihtekuuluvuspoliitika toetuste kasutuselevotu ettevalmistused ei ole ldainud
loodetud tempos (Liedemann, 2023). Ministeeriumide arvates (Riigikontroll, 2022, 1k 2)
on toetuste aeglase kasutamise peamiseks pohjuseks ajakadu protsessides, mis eelnevad
EL vahendite avanemisele, sh viivitused meetmete tingimuste riigisiseses kokku-

leppimises.

Perioodi 2014-2020 ettevotlus- ja innovatsioonitoetuste tulemuslikkuse hindamine toi
vilja, et kasusaajate silmis on probleemiks toetusmeetmete siisteemi keerukus ja
killustatus — meetme tegevuste hulka on ettevotetel ja arendustootajatel raske hoomata ja
nende koguarvu haldamine on kulukas ning tulenevalt toetuste ja teenuste paljususest on
ettevotjate jaoks viljakutse leida vajadustele ning dritegevusele kdige sobivam toetus voi
instrument (Espenberg et al., 2020, 1k 8-9). Perioodi 2021-2027 kavandatavate
rahastamisvahendite eelhindamises (Michelson er al., 2022, lk 6) rohutatakse, et
olulisimad probleemid, millega ettevotted investeeringuvajaduse katmisel kokku
puutuvad, on tagatiste ebapiisavuse ja koOrgete intressimiirade korval tdiendavate
rahaliste vahendite kaasamise keerukus ja/vOi suur ajakulu ehk liigne biirokraatia ning

vajaliku teabe puudumine erinevate rahastamisvoimaluste kohta.



Toetuste valdkond on seega nii poliitikakujundajate kui ettevotjate vaates keerukas ja
biirokraatlik. Poliitikakujundajatel tuleb orienteeruda toetusallikate erireeglites ning
koordineerida toetuse ettevalmistamist hulga osapoolte vahel, mis on ajamahukas.
Protsessi keerukus peegeldub toetuse sihtgrupini, kus ettevotetel tuleb teha suuri pingu-
tusi sobiva toetuse leidmiseks ning keeruka biirokraatiaga toimetulekuks. Eelnevast
tostatub probleem, et toetusmeetmed ei ole ettevOtjatele piisavalt atraktiivsed ning
kittesaadavad, millest omakorda tuleneb oht, et EL-i poolt eraldatud vahendeid ei suudeta

riigi majanduse elavdamiseks dra kasutada.

Kéesoleva magistritod eesmirgiks on parendada olemasolevat vélisvahendite
rakendamisega kaasnevat tugimeetmete disainiprotsessi, et luua eeldused Eesti

ettevotjatele atraktiivsete tugimeetmete disainimiseks rahastajate tingimusel.

To0 kdigus vastatakse jargmistele uurimiskiisimustele:

1) Kuidas disainmdtlemise metoodika rakendamisega luua ettevotjatele atraktiivsemaid
toetusmeetmeid, mis vastavad sealjuures rahastajate tingimustele?

2) Kuidas kujundada toetusmeetme loomise protsess selliselt, et toetus vastab sihtgrupi

ootustele ja rahastaja tingimustele?

To0 eesmirgi tditmiseks ja piistitatud uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks viib t60
autor ldbi neljaetapilise uuringu toetudes disainmotlemise pohimdtetele, baseerudes
Uhendkuningriigi Disainindukogu topeltteemandi mudelile (Design Council, 2024).
Uuringu ldbiviimisel kasutatakse peamiste andmekogumise meetoditena topeltteemandi
esimese teemandi avasta etapis sekundaarandmete analiiiisi, dokumendianaliiiisi ja
poolstruktureeritud intervjuusid ning teise teemandi rakenda etapis fookusgrupi
intervjuusid uuringu tulemuste valideerimiseks. Andmete analiiiisimeetodiks on
peamiselt kvalitatiivne sisuanaliiiis, mille teostamisel kasutatakse ka teenusedisaini t60-

vahendeid.

Magistritoé koosneb sissejuhatusest, kahest peatiikist, kokkuvottest, viidatud allikate
loetelust, inglisekeelsest restimeest ja 13 lisast. Magistritoo teoreetilises osas on kolm
alapeatiikki, millest esimene keskendub &riprotsesside juhtimisele ja iimberkorraldami-

sele avaliku sektori eripdra arvestavalt. Teises alapeatiikis antakse iilevaade disain-



motlemise rakendusvOimalustest avalike teenuste driprotsesside juhtimisel ja timber-
kujundamisel. Kolmas alapeatiikk kisitleb ettevotluse tugimeetmeid ja nende protsesside
disainimise eripdara. Olulisimate autoritena leiavad to0s kajastamist C. Bason, W. E.
Deming, M. Dumas, M. La Rosa, M. Stickdorn, J. Schneider ja J. S. Oakland. Nimetatud

autorite seisukohtadele tuginetakse ka to6 uuringu sisulisel ettevalmistamisel.

Too teises peatiikis antakse vilistoetuste kontekstis iilevaade poliitikakujundamise ja
oigusloome protsessi hetkeseisust Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi, Riigi
Tugiteenuste Keskuse (edaspidi RTK) ning Ettevotluse ja Innovatsiooni Sihtasutuse
nditel. Samuti kirjeldatakse uuringu metoodikat ja korraldust, analiitisitakse uuringu tule-
musi ja tehakse jareldused ning ettepanekud protsessi parendamiseks. Magistrit6o pakub
eelkdige huvi RTK kui vilistoetuste korraldusasutuse juhtkonnale ja meetmedisaini
meeskonnale, et mdista paremini poliitikakujundajat eesmérgiga pakkuda talle tdhusamat
tuge toetuste viljatootamisel. Samuti vOiks t00 pakkuda huvi rakendusasutuste
vilisvahendite juhtidele antud niitest Oppimaks aga ka innustamaks uuringut oma
organisatsiooni nditel kordama ning uuringu metoodikat protsesside parendamisel
aluseks votma. Samuti voiks magistritoo huvi pakkuda koikidele teistele huvirithmadele,
kes tegelevad siseriiklikult vilisvahendite rakenduskava elluviimise korraldamisega nii

Eestis kui erinevates EL liitkmesriikides.

To60 mirksonadeks on driprotsesside juhtimine, &riprotsesside iimberkujundamine,
koordinatsioon, disainmdtlemine, teenusedisain, ettevotluse tugimeetmed ja meetme

disainiprotsess.

Autor tdnab magistritoé juhendajat Arvi Kuurat innustamast ja suunamast magistritoo
koostamise kdigus. Samuti tidnab autor retsensenti Kristo Tonissood, programmijuht
Gerda Mihhailovat ja teadustoo metodoloogia dppejoudu Kandela Ouna tihelepanekute
ning soovituste eest. Enim tinab autor kdiki, kes aitasid kaasa magistritod valmimisele —
eelkdige intervjueeritud poliitikakujundajaid, vélisvahendite rakendajaid, eksperte ja

juhte, kelle panus oli antud t60sse viga oluline.



1. PROTSESSIJUHTIMISE JA DISAINMOTLEMISE
RAKENDAMINE AVALIKE TEENUSTE DISAINIS

1.1. Ariprotsesside juhtimine ja Gimberkorraldamine ning selle
eriparad avalikus sektoris

Tulenevalt magistritdd eesmérgist on peatiiki fookus avaliku teenuse driprotsessi paren-
damisel eesmirgiga muuta teenust kasutajakesksemaks. Toimiva teenuse osutamise ajal
toimivad selle taustal histi planeeritud ja koordineeritud sisemised protsessid. Selliste
protsesside kdivitamine ja jdrjepidev parendamine toimub protsessipohise juhtimise pohi-
motete ja todvahendite kasutuselevotule lisaks tihedas osapoolte vahelises koordinatsioo-
nis ja koostoos, et kasutajakeskse teenuse pakkumisel toetada siseklienti teenuse osuta-
misel. Protsessipohise juhtimise korval védrtustab ka disainmdtlemine teenuse arendami-
sel kasutajakesksust, selleks erinevaid mudeleid ja todvahendeid pakkudes, nende seas
nii disaineritele- kui mittedisaineritele sobivaid. Erinevate ettevotlust toetavate tugi-
meetmete kavandamisel ja rakendamisel on oluline arvestada korget avalikku ootust nii
toetuse sisule, rakendamisele kui tulemustele ning laia avalikku tihelepanu, mistSttu on
oluline tugimeetmeid kujundades arvestada sihtgrupi ootuste ning vajadustega, milleks
vOib leida tuge protsessipOhise juhtimise ning disainmotlemise pdhimdtete ja to0-

vahendite ning koordinatsiooni oskuslikust sidumisest.

Viljakutsed, millega avalik sektor {ile maailma silmitsi seisab, kasvavad. Viimastel
aastatel aset leidnu on poOhjustanud maailmamajandusele mitmeid Sokke ja selle
tulemuseks on OECD (2023) hinnangul kasvav humanitaar-, majandus- ja juhtimiskriis.
Avalik sektor peab esile kerkinud ohtudega toime tulema ja neile reageerima tegeledes
samal ajal probleemidega nagu kliimamuutus voi kiiberturvalisus. Avaliku sektori
organisatsioonide viljakutseks on iihtlasi avaliku teenuse tulemuslikkuse parandamiseks
olemasolevaid struktuure, protsesse, tehnikaid, poliitikaid ja teenuseid optimeerida ning

uuendada, sealjuures nduab kasutajakesksete teenuste pakkumine traditsiooniliste



silotornide murdmist. (Gieske et al., 2020, 1k 475; Weerakkody et al., 2021, 1k 993) Siin-

kohal, tulenevalt t66 fookusest, on asjakohane avada teenuste ja protsesside tausta.

Teenus on iihe iiksuse voi isiku poolt teisele iiksusele voi isikule pakutav voi kaaspakutav
toiming, protsess vOi etteaste, mida osutatakse ja tarbitakse erinevalt tootest reeglina
itheaegselt. Klient saab seega osa teenuse osutamise protsessist, mis omakorda koosneb
protseduuridest, mehhanismidest ja tegevuste voogudest, mille abil teenuseid osutatakse.
(Gronroos, 1998, 1k 322; Zeithamnl et al., 2020, 1k 4, 24 ja 25) Sise- voi viliskliendi
vaatenurgast on teenused viirtused ja kogemused (Oakland, 2006, lk 169). Organi-
satsiooni vaatenurgas on teenused protsessid ehk driprotsessid, mis on teatud jérjestuses
funktsioonide ehk stindmuste, tegevuste voi otsuste kogum, mis holmavad endas mitmeid
osalejaid ja objekte, mida tuleb soovitud kliendikogemuse loomiseks kavandada ja
juhtida, et jouda iihiselt tulemuseni (Dumas et al., 2018, 1k 6; Kirchmer, 2011, 1k 2; Writz
ja Lovelock, 2022, 1k 262). Teenuse protsesside arendamine erinevalt toote arendamisest
on keerukam, kuna see nduab mitmete otsuste ja tegevuste tegemist organisatsiooni
erinevates iiksustes ning koigi teenindus- ja tugisiisteemi osade arendamist (Gronroos,
1998, 1k 335). Seetottu vaadeldakse jargnevalt driprotsesside juhtimise tehnikaid, mille

fookus on protsessidel organisatsiooni t60 organiseerimise ja juhtimise vaates.

Protsessi parendamise tehnikaid, mis keskenduvad tdiustamisele ning mille keskmes on
klient ja eesmidrk parandada organisatsiooni tOhusust (effectiveness), efektiivsust
(efficiency) ning kohanemisvoimet (adaptability), on mitmeid. Valdavalt baseeruvad
need tervikliku kvaliteedijuhtimise koolkonnal, mille tuumaks on klientidele lisand-
védidrtuse loomine, protsesside tdiustamine Oppimise suurenedes, koikide osapoolte
kaasamine ja koosto0 iihise eesmirgi ehk klientide rahulolu nimel (Page, 2016, 1k 269).
Uha enam avaliku sektori organisatsioone kasutavad uuenduste tegemiseks tdhususe ja
efektiivsuse tagamise eesmargil driprotsesside juhtimist (business process management,
edaspidi BPM), et libi avastamise, teostamise ja analiiiisi parendada sisemisi protsesse,
protsesside toimimist ning seelibi teenuseid (Dumas et al., 2018, lk 1; Kregel et al., 2022,
1k 201). BPM on meetodite, tehnikate ja tooriistade kogum adriprotsesside tuvastamiseks,
avastamiseks, analiiiisimiseks, iimberkujundamiseks, teostamiseks ja jalgimiseks, et

optimeerida nende toimivust (Dumas et al., 2018, 1k 34).



Avalikku sektorit motiveerivad BPM-i oma teenuste rakendamisel kasutama kaks
peamist pohjust — soov teenuseid moderniseerida madala kuluga automatiseerimisel ja
tahe pakkuda korgema kvaliteediga kiiresti teostatavaid teenused (Papadopoulos, 2018,
lk 407). Avalikus sektoris on driprotsesside juhtimise peamiseks eeliseks vditlus
biirokraatiaga, mis pohjustab viivitusi, kulude suurenemist ja keerukust ning mis ei
voimalda avaliku sektori organisatsioonil sujuvalt toimida (Papadopoulos, 2018, 1k 409).
Joonisel 1 on kujutatud driprotsessi juhtimise elutsiikkel, mida on autori poolt tdiendatud
tildtuntud Demingi tsiikli ehk PDCA pideva parendamise mudeliga, mis suunab

ariprotsessi elutsiikli jooksul jirjepidevalt parendamise protsessi ldbi viima.

Protsessi
tuvastamine

Protsessi arhitektuur
Protsessi toimimise \ 4 Tanase protsessi

maoistmine \( Protsessi ‘ mudel (as-is)
( " avastamine | 1

Protsessi
jalgimine

” b Protsessi
Elluviidava protsessi .
elluviimine
mudel (to-be)

,"/F"arendatud protsessi mudél\“a
(to-be)

Protsessi
analldsimine

PDCA

Protsessi
timberkujundamine

Arusaam probleem
kohtadest
ja nende mojust

Joonis 1. Ariprotsessi juhtimise elutsiikkel. Allikas: Dumas et al., 2018, 1k 23 pdhjal,

autori tdiendusega

Ariprotsesside iimberkujundamine (business process reengineering, edaspidi BPR) on
sarnaselt BPM-ile tidiustamise tehnika, mille eesmérgiks aga on saavutada radikaalsed
protsessi- ja struktuurimuudatused. Avalikku sektorit motiveerib BPR-i kasutama soov
kodanikele integreeritud ja iihtseid teenuseid pakkuda, mis on loodud kodanike
vajadustest ldhtuvalt (Weerakkody et al., 2021, 1k 1009). Radikaalsed muudatused vaja-
vad organisatsioonilise iimberkujundamise vaates erinevatelt tasanditelt tootajate
toetamist histi ldbimdeldud haridus- ja koolitusprogrammiga. See tagab muutunud
protsesside tohusama kasutamise 1dbi moistmise, kuidas tootaja roll ja vastutus aitab
kaasa kodanike vajaduste rahuldamisele avaliku teenuse pakkumisel. (Nograsek &

Vintar, 2014, 1k 114; Weerakkody et al., 2021, 1k 1010) Kuigi BPR ja BPM lidhenemise

10



alguspunktiks on driprotsess, keskendub BPR protsesside planeerimisele ning
organiseerimisele, BPM seevastu pakub iildise ettekujutuse, meetodid, tehnikad ja t66-
riistad, mis katavad koik juhtimise aspektid — planeerimise, organiseerimise, jalgimise

ning tegeliku elluviimise (Dumas et al., 2018, 1k 15-16).

Ariprotsesside parendamiseks kasutatakse mitmeid tehnikaid, nende seas vastavuse
kontrolli (conformance checking), mis voimaldab leida hilbeid modelleeritud ja tegeliku
kditumise vahel ning analiilisida protsesse tdenduspohiselt (Hosseinpour & Jans, 2024, 1k
69). Vastavuskontrolli eesmirgiks on tdestada, kas driprotsess vastab kehtestatud
reeglitele voi mitte. Reeglid omakorda voivad tuleneda seadustest vOi sisemistest
arireeglitest. (Groefsema et al., 2020, 1k 1) Hilve (deviation) voib osutuda positiivseks,
kui véljundprotsessi tditmise aeg vidheneb voOi kvaliteet suureneb; neutraalseks, kui
viljundprotsess ei toonud muutust; vOi negatiivseks, kui véljundprotsess vihendab
kvaliteeti voi pikendab tditmise aega (Unger et al, 2015, 1k 4993). Kirjanduse jérgi
jagunevad hilbed valdavalt kuude peamisesse kategooriasse: tegevuse vahele jdtmine,
tegevusele lisategevuse lisamine, iihe tegevuse asendamine teisega, tegevuste vahetamine

omavahel, tegevuse lisamine ja tegevuse kordamine (Hosseinpour & Jans, 2024, 1k 70).

Ariprotsesside kirjeldamiseks, mdistmiseks ja parendamiseks kasutatakse erinevaid
struktureeritud raamistikke, tooriistu ja metoodikaid, millest tuntuim on &riprotsessi
modelleerimiskeel ehk graafiline notatsioon (business process model and notation,
edaspidi BPMN). Graafiliste meetodite abil protsesside kirjeldamine tagab suurima
efektiivsuse ja tulemuslikkuse (Kirchmer, 2011, 1k 5) ning BPMN-i konstruktsioonid ja
funktsioonid toetavad BPM-i protsessi elutsiikli koigis etappides, alates projekti-
juhtimisest kuni kasutuselevotuni (Iovanella, 2024, 1k 1). BPMN-i on iihtlasi voimalik
kasutada driprotsessi plaani (business prosess blueprinting) koostamisel, mis on
toovahend protsessi arhitektuuri ldbipaistvuse tagamiseks aidates protsessi mdista ja
juhtida (Gersch et al., 2011, 1k 734; 739). Ariprotsesside modelleerimine on olemasoleva
protsessi siinteesi ja tdiustamise ldhenemine organisatsiooni protsesside viljatootamiseks,
mis koosneb sarnaselt Demingi tsiiklile ehk pideva parendamise PDCA mudelile, neljast

etapist (vt joonis 2, 1k 12).

11



PLANEERI
protsessi tuvastamine & avastamine

KORRIGEERI
protsessi hindamine

TEOSTA
protsessi imberkujundamine

KONTROLLI, UURI
protsessi anallilisimine

Joonis 2. Ariprotsessi juhtimise elutsiikkel iildtuntud Demingi tsiiklis. Allikad: autori

siintees Dumas, 2018, 1k 23; Page, 2016, lk 285; Papadopoulos et al., 2018, 1k 406 alusel

Peamiste kitsaskohtadena BPM-i puhul tuuakse oht, et tootatakse vélja ajutised
optimaalsed lahendused, mis voivad kiiresti aeguda konkurentsi- voi majanduskeskkonna
muutumisel (Hammer, 2010, 1k 6); investeeritakse vahenditele (nt konsultatsiooni voi
uuringute ost) organisatsiooni vdoimekuste arendamise asemel (vom Brocke et al., 2014,
Ik 535); piiratud terviklik ldhenemine, mida pohjustab BPM projektide keskendumine
sageli vaid teatud osadele organisatsioonist (vom Brocke et al., 2014, 1k 534) ning
olemasolevad harjumused ja kditumine, mis takistab protsesside horisontaalset juhtimist
(vom Brocke et al., 2014, 1k 536). Amarshinghe ja Wickramarachchi (2021, 1k 748)
nidevad BPR-i peamiste kitsaskohtadena juhtkonna pithendumuse puudumist, mis toob
endaga kaasa viiksema edukuse tdendosuse vOi tdieliku ebadnnestumise; kultuurilisi ja
struktuurilisi takistusi, mis seisavad vastu muutustele ning ressursside (rahalised

vahendid, aeg ja inimressurss) piiratust.

Protsessijuhtimise edukuse tagavad protsessi strateegia ja selle rakendamise; protsesside
liigendamise, sh méiiratlemise, kavandamise ja siisteemide; protsessi toimivuse, selle
modtmise ja parendamise ning informatsiooni ja teadmuse korval tootajate ja eestvedajate
rollid, sh véirtused, tdekspidamised, vastutus, aruandluskohustus, volitused ja tunnustu-
sed, mis avaldavad tugevat mdju 1dbi kdigi tarneahelate (Oakland, 2006, 1k 169). Tiiiipi-
line BPM algatus hdlmab organisatsiooni eri tasandite juhte, haldus- ja vilitootajaid, &ri-
ja siisteemianaliilitikuid ning IT-meeskondi. BPM driprotsessi elutsiiklis osalevateks
rollideks on juhtimismeeskond, protsessiomanikud, protsessi osalejad, protsessi analiiiitik
ja metoodik, siisteemi insener ja BPM juhtgrupp. (Dumas et al., 2018, 1k 24) Kirjanduses
tuuakse kuue klassikalise BPM-i edutegurina vilja strateegilist vastavust, juhtimist,

meetodeid, infotehnoloogiat, inimesi ja kultuuri (Dumas et al., 2018, 1k 478; Iovanella,

12



2024, Ik 3; Rosemann & De Bruin, 2005, 1k 3), avaliku sektori BPM ja PBR edutegureid
on omavahel vorreldud lisas 1, Ik 61. Ariprotsessi edukus avalikus sektoris sdltub aga

lisaks koordinatsiooni ja koost6d voimekusest.

Avaliku sektori asutustes on aastaid tegeletud erinevate algatuste kaudu efektiivsust
mojutavate probleemide korvaldamisega, sh koostod parandamisega, aga endiselt on vaja
leida siisteemsem ldhenemine, et tdsta organisatsioonide koostodovoimekust. Sealjuures
on oluline teadvustada, et muutused véliskeskkonnas, nditeks tehnoloogiapdhine
innovatsioon, tingivad olukorra, kus innovatsiooni on vaja oluliselt rakendada ka seniste
koostooprotsesside timberkujundamiseks. (Wilkins et al., 2016, 1k 327) Seetdttu on

oluline moista eduka koostoo voimalusi.

Ronald Coase, iiks uue institutsiooniokonoomika rajajaid, kirjeldas 1937. aastal oma
kuulsas artiklis ,,Firma olemus* kapitalistlikku majandust koostoimena 1dbi kahe — turu
ja hierarhia mudeli (Coase, 2003, 1k 41-63). Koordinatsiooni vaadeldakse ka kolme tiiiipi
mehhanismidena, kus Coase toodud mudelitele on lisandunud vorgustiku mehhanism:

e hierarhia tiilipi — eeldavad legitiimset autoriteeti ja voimu (seaduste rakendamist,
eelarvet ning sundi). Selle keskmes on eesmérkide seadmine ning reeglite kehtesta-
mine, iilesannete ja vastutuse jagamine ning kontrollimehhanismid;

e turu tiiipi — keskenduvad stiimulite loomisele, mis parandaksid avaliku sektori
toimimist, rajanevad tingimusel ja informatsioonil kui koordineerimise pohiressursil.

e vorgustiku tiilipi — piitidlevad iihise teadmise, sh viddrtuste ja strateegiate loomise

poole. (Bouckaert et al., 2010, 1k 49-50; Ferraro & Iovanella, 2015, 1k 1-2)

Kuigi antud kolme mehhanismi on eraldiseisvate alternatiividena méairatletud, kasuta-
takse avaliku sektori tegevuste koordineerimisel tegelikes olukordades tihti mitme
mehhanismi elemente. Moningatel juhtudel voib otsese hierarhilise kontrolli rakenda-
mine histi tootada, kui koordineerijad suudavad luua koostoovorgustiku seotud organi-
satsioonide vdi madalama tasandi to6tajate vahel, kes neis organisatsioonides tootavad.
Teisalt vOib histi toimida koordineerimine, kus ldhenetakse no alt iiles printsiibil seda
eelkdige juhul, kui hierarhia tiilipi koordineerimine oleks osalejate jaoks halva varjun-
diga. (Bouckaert et al., 2010, 1k 49-50) Hierarhia tiitipi koordineerimist nimetatakse

kirjanduses ka orkestratsiooniks, kus peamine roll on dirigendil, kes mdjutab orkestri t66d
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ldbi oma isiksuseomaduste, teadmiste ning positsiooni. Selline vorgustikumudel ei toimi
aga komplekssetes koostoomudelites, kuhu on kaasatud lisaks partnereid (Ferraro &
Iovanella, 2015, lk 2). Selleks on Ferraro ja lovanella (2015, lk 5-6) pakkunud
koreograafia mudeli, mis arvestab koikide vorgustiku liikmetega ega keskendu iihele
peamisele juhtfiguurile ning kus tegevuste elluviimisel jargivad koik vorgustiku litkmed
vorgustiku reegleid ja eesmirke. Edasi on Iovanella (2024, 1k 3) tihendanud &driprotsesside
juhtimise vorgustikuteadusega teoreetiliseks raamistikuks, mis pakub uue vaatenurga
organisatsiooniliste iiksuste vahelistele suhetele ja koostoimele. Tapsemalt moistmaks
paremini organisatsiooni siseste subjektide ja nende vaheliste interaktsioonide struktuuri
ja pakkuda vilja moddikuid, mis toetaksid siisteemi timberkorraldamise kdigus tehtavaid
otsuseid. Vaara ja Rantakari (2024, 1k 340, 340) kisitlevad orkestratsiooni kui protsessi,
mis piirab poliifoonia ilmnemist, aidates sel viisil aktsepteerida osalisel ideid, mis ei ole
tema huvides, sh poliifoonia tihendab, et igal vorgustiku osalisel on oma roll ja panus,
kuid koik tegutsevad kooskOlas, et saavutada {ihist siinergiat ja tulemust.
Organisatsioonide ja partnerite vaheline protsesside koordineerimine on omakorda seotud
koostdoga, mis voib olla keeruline ja viljakutsete rohke, kuid seda ldheb tdnapdeval vaja

rohkem kui kunagi varem.

Erinevad organisatsioonid peaks koostodd tegema kui see loob tugevaid eeliseid ehk
osapooled saavutavad seda tehes midagi, mida nad iiksinda ei saavutaks. Koostodvorme
tuleks sealjuures vaadelda kui kompleksseid, diinaamilisi, mitmetasandilisi siisteeme, kus
osapooled peaksid sektoriiilese koostoé puhul kasutama disainmdtlemise metoodikat.
(Bryson et al., 2015, 1k 647) Avalikus sektoris vOib disainiressursside eesmérk olla
kodanike kaasamine ja koost6d holbustamine voi iildisemalt koosloome ldhenemisviis,
mis hdlmab erinevaid sidusrithmi. Tulenevalt sellest, et koost6o peab olema kaasav
protsess, mille kaudu luuakse kaasavaid struktuure, mis omakorda aitavad kaasavaid
protsesse sdilitada. (Starostka et al., 2022, 1k 506) Protsesse alustades tuleb mdelda
Iopptulemusele, sh disainida protsesse ja struktuure ning kujundada protsessi viltel
teostatavaid toiminguid nii, et jouda soovitud eesmérkideni ja tdita seatud tingimused.
Disainiprotsessi tuleks sisse kavandada ka pidev Oppimine ning uute teadmiste
omandamine selles osas, millised peavad olema eesmirgid ja nende saavutamist
tdendavad indikaatorid. (Bryson et al., 2015, 1k 658) Kuna organisatsiooni poolt loodud

tingimused mojutavad disainis saavutatavaid tulemusi (Lima & Sangiorgi, 2018, 1k 51),
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on oluline tagada, et piihendunud sponsorid ehk protsessiomanikud, tSempionid ehk
organisatsiooni juhtimistasandil projektijuhtimise kultuuri edendajad ja vahendajad ehk
neutraalsed osapooled, kes hdlbustavad arutelusid, juhivad konflikte ja aitavad leida iihist

keelt osapoolte vahel, oleksid protsessi pidevalt kaasatud (Bryson et al., 2015 1k 647).

Kokkuvdtvalt voib Oelda, et atraktiivsete avalike teenuste osutamise tagab organisatsiooni
poolt histi juhitud protsessi elluviimine ja selle jarjepidev arendamine. Sealjuures on olu-
line, et lisaks organisatsioonisisesele protsessi juhtimissiisteemile, mis voimaldab poliiti-
kaid, strateegiaid, eesmérke ja plaane ellu viia ldbimdeldud protsesside kaudu, on iihtlasi
kriitilise tdhtsusega avaliku sektori asutuste omavahelise koost60 oskuslik

koordineerimine ning koostd0s tervikprotsessi jdrjepidev tdiustamine.

1.2. Disainmotlemise rakendusvoimalused avalike teenuste
ariprotsesside juhtimisel ja imberkujundamisel

Avalike teenuste loomisel ja iimberkujundamisel kasutatakse jdrjest enam
disainmotlemise pohimotteid ja toovahendeid, neid tihti omavahel kombineerides ehk
disainiprotsessiks kujundades, et leida kasutajate vaates parim toimiv lahendus, mis
tuleneb koostoost ja kasutajakesksusest. Parima lahenduse loomisel on oluline oskus
votta aega andmete kogumiseks, et jouda kasutaja probleemi tuumani, genereerida
lahendusi voimalusel kasutajaga vdi tema esindajaga koosloomes ning testida kasutajal
leitud lahendust kontrollimaks, kas see sai siiski toimiv vdi on vaja protsessi korrata.
Matteviisi mdistes ja omaks vottes ning teenusedisaini toovahendeid tundes ja kasutusele

vottes on voimalik ka mitte-disaineritel edukalt driprotsesse kujundada.

Kuigi disainmdtlemise (design thinking) juured périnevad 1960-ndatest, ei ole
ldhenemisel hoolimata sellest, et see on viimasel paarikiimnel aastal iile maailma
tdhelepanu kogunud, vilja kujunenud iildtunnustatud mdoistet (Elsbach & Stigliani, 2018,
lk 2276). Enim tuginetakse disainmdtlemise médratlusele, mille on kirjeldanud IDEO
asutaja ja juht Tim Brown, kes on 6elnud, et disainmdtlemine on inimkeskne ldhenemine
innovatsioonile, mis ldhtub disaineri tooriistakomplektist, et integreerida inimeste
vajadused, tehnoloogia ja voimalused ning driedu nduded (Ideo Design Thinking, n.d.).
Disainmétlemise ja teenusedisaini késitlusi, millest valdavalt ldhtutakse, on vélja toodud

ka lisas 2, lk 62.
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Disainmdtlemine kogub itha enam populaarsust ka avalikus sektoris nii poliitika-
kujundajate kui teadlaste poolt ning disaini tajutakse kui paljutdotavat viisi edukate
avalike poliitikate ja teenuste loomisel (Starostka et al, 2022, 1k 504). Sealjuures on
oluline teha vahet poliitikate ja avalike teenuste kujundamisel — esimest vdib mdista
avaliku sektori kavatsuse ja tegevusena, mis on suunatud konkreetse tulemuse saavutami-
sele ehk viisi, kuidas avalik sektor piiiiab poliitilisi kavatsusi ellu viia, mis vib hdlmata
seaduste vastuvotmist, méadruste avaldamist, avalike teenuste tellimist ning kiitlemist ja
dri- voi kodanikuiihiskonna lahenduste pakkumise stimuleerimist (nt rahastamise kaudu).
Teenused seevastu voivad olla avaliku korra tulemuseks. (Kimbell & Bailey, 2017, 1k
215) Erinevad autorid vaatlevad seega disainmotlemist erinevast vaatenurgast ja erineva

fookusega, sealjuures on iilekaalus protsessi perspektiiv.

Kuigi valdkonna jdrjepidevast arengust tulenevalt on disainmdtlemise kirjeldusi
erinevaid, sisalduvad neis korduvad mirksonad nagu empaatia, kliendikesksus, koos-
loome, prototiitipimine ja korduvus, mis ilmestavad 1dhenemise pohimaétteid. Stickdorn jt
on omalt poolt vilja pakkunud kuus teenusedisaini pohimatet:

1. inimkesksus: arvestab kdikide teenuse poolt mdjutatud inimeste kogemust;

2. koostdo: teenuse kujundamise protsessis osalevad aktiivselt erineva tausta ja
funktsioonidega huviriihmad;

3. korduvus: teenusedisain on uuriv, kohanduv ja eksperimentaalne ldhenemine, mida
rakendatakse korduvalt;

4. jarjestikune: teenust visualiseeritakse ja juhitakse omavahel seotud toimingute jadana;
5. tegelikkus: selgitatakse vélja tegelikud vajadused; ideed ja lahendused prototiiiibitakse
pariselus sh luuakse nii fiitisilised kui digitaalsed lahendused;

6. terviklikkus: teenused vastavad jiatkusuutlikult kdikide huviriihmade vajadustele kogu

teenuse ja dri 16ikes. (Stickdorn et al., 2018, 1k 72-73)

Sama autori poolt varasemalt kirjeldatud pohimdtetega on toimunud ldhenemise
jarjepideva arengu kiigus olulisi muutusi. Kasutajakeskselt pohimdttelt on liigutud
inimkesksele, et lisaks kasutajale arvestataks tootajatega ning koikide teiste huvi-
riithmadega, kes teenusega kokku puutuvad. Varasemalt kirjeldatud koosloome on
jagunenud koostooks ja korduvuseks, kus esimene viitab pohimdttele, et teenuseid

luuakse koosloomes kliendiga, sealhulgas viga erineva taustaga osapooltega, et 16hkuda
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nn silotorne. Korduvus on lisandunud pohiméte, mis kujutab endas alustamist viikestest
ja odavatest katsetustest, mille kdigus on lubatud ebadnnestuda, et sellest Oppida ja
protsessi kohendada. Viimasena on liigutud tdendatavuse pohimottelt tegelikkuse pohi-
mottele, mis annab vdimaluse kasutajal mitte ainult saada visuaalset iilevaadet teenusest,
vaid seda ka prototiiiibi néol testida. (Stickdorn et al., 2018, 1k 69-74; Stickdorn &
Schneider, 2010, 1k 34-45) Toodud pohimotteid jirgivalt disainiprotsesse ellu viies on

vOimalik saavutada edu.

Disainmétlemise edukusele, aga ka edukale disainiprotsessi ldbiviimisele viitab asjaolu,
et selle tulemusena luuakse teostatavad ja usaldusviirsed poliitikad, teenused ja
sekkumised, mis lahendavad iiheaegselt keerulisi, aga ka laiaulatuslikke sotsiaalseid
probleeme. Ka soodustab disainmdtlemine loovust ja arendab innovatsioonivdimet,
aidates osalejatel ette kujutada alternatiivseid lahendusi ja funktsionaalsusi. Veel aitab
ldhenemine integreerida erinevatest allikatest, valdkondadest v&i osalejatelt saadud
teadmisi, suurendades seelédbi kasutajate vajadustele vastava poliitika eduka rakendamise
voimalusi. (van Buuren et al., 2023, 1k 18) Kriitikana on toonud Kolko (2018, 1k 32-34)
disainmotlemise pinnapealsust ja selle kasutamist pigem turundusvahendina, mitte kui
vahendina reaalse mgju saavutamiseks; Liedka (2015, 1k 925) on seadnud kiisimérgi alla
lahenduste efektiivsuse, juhtides tidhelepanu vajadusele iihendada disainmdtlemine
tugevama empiirilise uuringuga, et paremini maista selle mgju tulemustele ning Dong
(2014, 1k 159) rddkides oma t60s puudulikest tdenditest disainjuhitud innovatsiooniga

seoses ja viitab, et disainmdtlemine on pigem perspektiiv kui tdenduspohine praktika.

Avalikus sektoris kasutatakse koosloomet (co-creation) ehk pohimdtete ja tavade
kogumit, mille abil mdista probleeme ja leida neile lahendusi, sageli kui tdhusat,
demokraatlikku voi uuenduslikku alternatiivi tavapirastele ldhenemisviisidele kogu-
konna ja avalikkuse kaasamisel ning teenuste ja poliitika kujundamisel (Blomkamp,
2018, 1k 731), kuna hea poliitika peab kasutama nende inimeste seisukohti, keda see
ettepanek mojutab (Shergold, 2015, 1k 17). Seetdttu peetakse vajaduste mdistmise ja
nende iimber lahenduste genereerimise eesmargil huviriihmade kaasamist peamiseks
poliitikakujundamise oskuseks (Bason, 2014). Sealjuures tuleb arvestada, et ei ole
vOimalik kaasata kogu organisatsiooni voi koiki kliente, ent saab kaasata neid, kes viivad

ideid organisatsioonis voi klientide seas edasi (Stickdorn et al., 2018, 1k 528). Té6vahend,
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mis aitab vastata kiisimusele ,,Kes on kdige tihtsamad kogemusega seotud inimesed ja
organisatsioonid?*, on huviriihmade kaart (stakeholder map). Huviriihmade kaart
illustreerib koiki protsessi poolt otseselt voi kaudselt mojutatud siseseid ja viliseid
osapooli ning vdimaldab osapoolte vahelisi seoseid analiiiisida ja n#dhtamatuid

drivoimalusi nidhtavale tuua. (Stickdorn, ef al., 2018, 1k 129-130)

Disainmdtlemine kui protsess koosneb erinevatele ldhenemistele tuginevalt sisuliselt ja
arvuliselt erinevatest, aga ka sarnastest etappidest. Simon (1996, lk 134-138), iiks
disainmotlemise mdiste esimesi mainijaid, motestas disaini protsessi raamistikus, mis
holmab sageli ebamiiraseid probleeme, millel pole kindlaid lahendusi. Simoni
vaatenurgast on disain protsess, mis hOlmab probleemi méératlemist, vOimalike
lahenduste genereerimist, nende variantide hindamist ja 10puks parima lahenduse valikut.
Reeglina ongi disainiprotsessis etappe kolm kuni kuus, millest pdhilised kolm on
probleemi kohta andmete kogumine, lahendusideede genereerimine ja prototiiiip-
lahenduste testimine (Rosch, 2023, 1k 166). Toovahendiks (Weekes et al., 2018, 123-
124), mida kasutatakse probleemi pohjuste viljaselgitamiseks, sh edukalt koosloomes, et
meeskonnad {iiheselt probleemistikku mdistaks, on iildtuntud kalaluu ehk Ishikawa

diagramm.

Maailmas enimkasutatavaks koosloomel pohinevaks teenusedisaini ja innovatsiooni
protsessimudeliks on 2004. aastal avaldatud neljaetapiline topeltteemanti (double
diamond) mudel, mis vOimaldab disaineritel ja mitte-disaineritel tegeleda ka koige
komplekssemate sotsiaalsete, majanduslike ja keskkonnaalaste probleemidega.
Topeltteemandi mudeli looja, Design Council, on selle jédrjepideva arendamise
tulemusena kirjeldatud neli disainipdhimdtet — olla inimkeskne, suhelda visuaalselt ja
kaasavalt, teha koost6dd ja koosloomet ning korrata eelnevaid tegevusi. Mudeli laialdast
levikut ja kasutatavust mitte-disainerite poolt tagab mudeli lihtne ja arusaadav kujutis (vt
oranZina joonisel 3, 1k 19), kus sinised katkendlikud iithendused niitavad, et tegemist ei
ole lineaarse protsessiga (Design Council, 2024) ja mida on autori poolt tdiendatud
tildtuntud Demingi tsiikli ehk PDCA pideva parendamise mudeliga, mis omakorda
suunab disainiprotsessi jarjepidevalt parendamise eesmairgil ldbi viima. Topeltteemandi

mudelist vilja arenenud innovatsiooniraamistiku (vt joonisel 3, lk 19) edutegurid
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kattuvad iihisosana teiste seas avaliku sektori driprotsesside juhtimise ja limber-

korraldamise eduteguritega (vt lisa 1, 1k 61).
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Joonis 3. Topeltteemandi mudelil pdhinev innovatsiooni raamistik. Allikas: Design

Council, 2024 alusel, autori tdiendustega

Topeltteemandi mudeli tohususele ja laialdasele kasutatavusele viitab asjaolu, et mudelit
on uute sarnaste mudelite viljatootamisel aluseks voetud — probleemil ja vdimalustel
pohinevast mudelist on vilja arendatud tdiendusega kolmikteemandi (triple diamond)
ning viisikteemandi (five diamond) meetod. Kolmikteemandi meetodi rakendamine
vdimaldab organisatsioonidel lahendada kompleksseid probleeme rohkem struktureeritud
meetodite abil, kus protsessi 10puosas toimub tegevusplaani loomine ja selle elluviimine
(Marin-Garcia, 2020, lk 49-52). Viisikteemandi meetodi rakendamist saavad organi-
satsioonid kasutada uurival &driprotsesside juhtimisel uute drimudelite loomiseks integree-
rides neisse dri- ja tehnoloogiaarendusi (Grisold et al., 2022, 1k 149-151). Lisas 3, 1k 63—

64 on toodud iilevaatlik topelt-, kolmik- ja viisikteemandi protsessi etappide vordlus.

Topeltteemandi mudeli peamiseks panuseks on vahelduvalt lahknevad avasta (discover)
ja arenda (develop) etapid koonduvate médratle (define) ja rakenda (deliver) etappidega
(Marin-Garcia et al., 2020, 1k 51). Etappide eesmirgi kirjeldus ja vastavas etapis

enimkasutatavad toovahendid on kajastatud tabelis 1, lk 20.
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Tabel 1. Topeltteemandi mudeli etapid ja toovahendid

Etapp Eesmiirk Toovahend

Probleem Avasta Probleemi tuvastamine ja Intervjuu, viis miksi, osalusvaatlus,
tausta avamine ning vaatlus, ootuste kaardistamine, doku-
lahenduste kaardistamine. mendianaliiiis, kisitlus.

Maidratle  Eelmises etapis kogutud Persoona, huviriihmade kaart,
sisendi analiiiis ja siintees probleemi- ja eesmérgipuu, kalaluu
ning lahendatava diagramm, ajuriinnak, mis siis kui...?
probleemi tipsem (what if... ?), klienditeekond, teenuse
sOnastamine. stsenaarium (storyboard),
empaatiakaart, vidrtuspakkumine.

Lahendus Arenda Voimalike lahendusideede = Teenusplaan (service blueprint),

loomine. kuidas me saame teha nii, et ...? (How

might we...?), hidletamine,
prototiilipimine, testimine.

Rakenda  Parima lahenduse Testimine, tagasisidestamine,
elluviimine, selle testimine  tagasiside pohjal lahenduste
ja testimise tulemustest parendamine, moju ja teostatavuse
tulenevalt vajadusel telg, elluviimine.

lahenduse parendamine.

Allikad: autori koostatud Bason, 2014, 1k 191-209; Design Council, 2024; Strickdorn et
al., 2018, 1k 83-166 alusel

Kuigi topeltteemandi mudel on lihtne ja seetdttu kasutatav ka mitte-disainerite poolt, on
siiski vaja tdita edukaks disainiprotsessi ldbimiseks moningaid eeldusi. Suutlikkuse
suurendamine on poliitikakujundamise tédiustuste viltimatu eeldus, mille pohjuseks on
asjaolu, et keerukate mitme osalisega mitmetasandiliste olukordade disain nduab enamat
kui probleemi mdistmist, selle lahendamiseks asjakohaste toovahenditeade kasutamist
ning nende toimimist nii eraldi kui kasutamisel koos teiste toovahenditega. Disain nduab
ka organisatsioonilisi ja siisteemseid ressursse ja tuge, mis vOimaldavad oskusi ja
pidevusi rakendada (Chindarkar et al, 2017, 1k 11). Projekti elluviimisel méngib seega
olulist rolli abistaja vdi korraldaja (facilitator) ehk isik, kes tutvustab grupile voi
organisatsioonile disainmotlemist ja kes juhib projekti disainmotlemist rakendades
(Starostka et al., 2021, lk 836), sarnaselt nagu vahendaja projektijuhtimise teoorias.
Vahendaja maistet kasutatakse antud t60s samuti disainmdtlemise kontekstis, kuna eesti
keeles iildlevinud vaste puudub. Vahendamise puhul tuleb arvestada, et erinevad
lahenemised vdivad mojutada protsessi ja sellest tulenevalt ka tulemusi (Starostka et al.,
2021, 1k 843). Metoodilise 1ihenemise eeliseks on selge struktuur ja juhendamine kogu
projekti viltel, mis voib toetada tegevuste jirjepidevust ja tulemuste saavutamist, seda

eriti juhul, kui meeskonnal puudub disainmdtlemise kogemus. Kaasvahendamise
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ldhenemise eeliseks on suurem kaasatus ja osalus koigis projekti etappides, mis voib
toetada ideede mitmekesisust ja loovust, sealjuures vdoimaldab see meeskonnal rohkem
vastutust votta ja otsuseid langetada, mis aitab kaasa Oppimisele, motivatsiooni

suurenemisele ja projekti edukale elluviimisele. (Chindarkar et al, 2017, 1k 5-7).

Liihidalt saab oelda, et disainmdtlemise ldhenemisel ja protsessipOhisel juhtimisel on
tihisosasid ning neid kahte saab vaadelda iihises raamistikus. Sealjuures on vodimalik
kasutada topeltteemandi mudelit selleks, et driprotsessi ja selle juhtimist parema teenuse
osutamise eesmirgil parendada ning veelgi olulisem, teha seda protsessiga seotud

osapooli kaasates ning koosloomes, et parendusettepanekuid tdenédolisemalt rakendataks.
1.3. Ettevotluse tugimeetmete protsesside disainimise eriparad

Ettevotlusest on saanud majandusarengu iiks nurgakividest ja selle toetamiseks on loodud
hulk ettevotlust toetavaid algatusi, mida suunatakse valdavalt mikro-, véikese ja keskmise
suurusega ettevotetele, kuna need mojutavad muuhulgas enim toohdivet ja piirkondade
kestlikkust ning arengut. Tugimeetmete viljatootamine on olnud tulemuslik, kui meede
vastab kasutaja vajadustele ning ootustele, selle kasutamise protsess on lihtne ning kogu

teekonna ulatuses moistetav ja info histi leitav ning arusaadav.

Ettevotluse tugimeetmed holmavad endas ettevotjate toetamist ettevotlusega alustamisel

jaettevotlusega alustamise jargselt kasvu- ja laienemisfaasis, et tagada konkurentsivoime

sdilitamine voi kasv (Dvoulety et al., 2020, 1k 243; Ratinho et al., 2020, 1k 2). Juurdepiis

tugimeetmetele aitab VKE-I tdita kapitali- ja likviidsusndoudeid seadmete ostmisel, mida

on vaja korge tootlikkusega riskantsetesse projektidesse investeerimiseks (Begenau,

2020, 1k 368). Nakku jt (2020, 1k 24) rohutavad, et VKE-d, kes soovivad parandada

joudlust, peaksid kasutama nii rahalisi kui mitterahalisi tugimeetmeid. Uldiselt jagunevad

tugimeetmed:

e finantsabiks: toetused, soodustused, madala intressiga laenud ja krediidigarantiid, et
leevendada ettevotjate finantspiiranguid;

e koolituseks ja arenguks: programmid ettevotlusoskuste parandamiseks, nt driplaani
koostamiseks ja koolitused erinevates driaspektides;

e mentorluseks, vorgustumiseks, inkubatsiooniks: juhendamine ja toetamise voimalus

kogenud ettevotjate poolt uutele ettevotjatele;
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e turule piisuks: turundus- vdi ekspordialane abi uutele turgudele pddsemiseks;

e uurimis- ja innovatsioonitoetuseks: toetused ja maksusoodustused teadus- ja
arendustegevuseks ning innovatsiooni toetamiseks;

e riigi regulatiivseks toeks ja selle lihtsustamiseks: poliitikate ning seaduste olemasolu
janendes sisalduvate protsesside lihtsustamine ettevotjate administratiivse koormuse
vihendamiseks;

e taristu kasutamise voimaldamiseks: tihise todruumi, tehnoloogiaparkide ja vajaliku
taristu juurdepiisu tagamine;

e tehnoloogiliseks ja digitaalseks toeks: programmid uute tehnoloogiate
kasutuselevotu toetamiseks ja digitaalse 10he iiletamiseks, et tagada ettevotjate
konkurentsivoime kaasaegses majanduses. (Dvoulety et al., 2020, 1k 244-246;
Ratinho et al., 2020, 1k 4-8)

Suurimat rolli méngib ettevotluskeskkonna kujundajana avalik sektor, kes avalike
probleemide omanikuna neid poliitikate kaudu lahendab (Bason, 2014, 1k 1). Avalik
sektor eraldab mikro-, viikese ja keskmise suurusega ettevotetele vahendeid lébi riiklike
toetuste, mis voivad olla nii materiaalsed, nagu finantsiline abi, aga ka immateriaalsed,
nagu raamatupidajate, investorite voi juristide pakutav professionaalne ndustamine voi
konsultatsioon. (Ratinho et al., 2020, lk 2) Ettevotlust toetakse struktureeritud
eesmdrgipdrase ithesuunalise tegevusena selleks, et kasvatada uute ja noorte ettevotete
jatkusuutlikkust, mis suurendab ettevotete ellujaamist ja arengut. Tugimeetmete voimal-
damine nditab enamasti positiivseid tulemusi ettevotete ellujddmise, toohdive, mate-
riaalse ja pohivara, miiiigi ja kdibe, tooviljakuse ning kogutootlikkuse osas (Dvoulety e?

al., 2020, 1k 243, 258).

Euroopa Liidu (edaspidi EL) programmid on VKE-de jaoks iihed olulisemad allikad
innovatsiooni- ja konkurentsivdime tOstmisel ning need vodivad kaudselt mojutada
regionaalarengut ja majanduskasvu kooskdlas EL eesmérkidega (D”Anghela & Murmura,
2020, Ik 361). Mdjuanaliiiisid nditavad positiivseid tulemusi innovatsioonitoetuste puhul
ekspordi sdilitamisele ja kasvule, teadus- ja arenduskulutustele, innovatsioonile ja
joudlusele (Freel ez al., 2019, 1k 1269) ning ettevotluse arendamise toetuste puhul kuni 2-
aastaste ettevOtete miiligile ja toohoivele, ellujddmise tdendosusele ja juurdepdisule

pangalaenudele (Shorj et al., 2021, 1k 1286).
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Majanduslikult ja regionaalarenduslikult positiivsele vaatele omavad tugimeetmed
ettevOtja vaatest ka negatiivseid kiilgi. Kuigi vorreldes panga finantseeringuga on
toetusega finantseeritud investeeringutel madalam kapitali piirkulu, kaasneb toetuse
taotlemisega piisikulu, mis on enamasti suurem panga finantseeringuga seotud piisikulust.
P&hjuseks on asjaolu, et toetuse taotlemisel palkavad enamik ettevotjaid projektikirjutaja,
sest toetuse taotlus nduab keerukate vormide tditmist ja arvukate ametlike dokumentide
esitamist lithikese tdhtajaga. Pangalaenu taotlemise eeliseks on lisaks asjaolu, et seda saab
teha hetkel, kui ettevote selleks valmis on, pidevalt muutuvate toetusvdimaluste ja
tahtaegade leidmine nduab aga samuti mérkimisvéirset ressurssi. Murakozy jt (2023, 1k
218) Tugimeetmete kasutajasobralikkust mdjutavad peamised kitsaskohad on {iihtlasi
seotud menetlusprotseduuridega, mida peetakse keeruliseks ja ajamahukaks. Erinevates
uuringutes osalenud VKE-d mirkisid, et esimeste raskustega puututakse kokku juba
taotlemise etapis. Projekti esitamiseks vajalike dokumentide koostamist peetakse
keeruliseks, kuna taotluse ettevalmistamisele on viga korged nduded — ettevotjad ei tunne
projektijuhtimise pohimotteid ja ei ole tuttavad formaalsete protseduuridega, ka puudub
neil voimekus taotlust koostada ja professionaalset abi kaasata. D”Anghela & Murmura

(2020, 1k 359)

Ettevotluspoliitika kujundamine algab huvi viljaselgitamisega, holmab endas toetavate
toendite kogumiseks hulga kontakte osapooltega ja 10peb avaliku korra kinnitamise ning
samaaegselt selle tutvustamisega (Arshed et al, 2014, 1k 649). Huvi olemasolu saab
tugineda viirtusele ja vajadusele, mille mdistmist aidatakse luua sarnaselt erasektorile
vidrtuspakkumisena. Erinevalt erasektori viirtuspakkumisest, mis keskendub peamiselt
kasumlikkusele ja konkurentsieelistele, rohutab avaliku sektori védrtuspakkumine

enamasti sotsiaalseid, majanduslikke ja keskkonnaalaseid vaartusi (Moore, 1995, 1k 29).

Sarnaselt indiviididele tarbivad ettevotjad teenuseid ja teevad teiste ettevotete voi
organisatsioonidega koost60d tulenevalt viirtustest ja vajadustest. Tuginevalt tildtuntud
Maslow piiramiidile ehk vajaduste hierarhiale, mis on inimesele omaste vajaduste
kategoriseerimise ja vidrtustamise siisteem, on tuvastatud 30 driklientide vidrtuselementi
ja loodud driklientide véiidrtuspiiramiid. Arikliendi viirtuspiiramiidis paiknevad
elemendid (vt tabel 2, 1k 24) jagunevad alustades baasvajadustest nelja kategooriasse,

millest moned on suunatud sissepoole ehk drikliendi isiklike vajaduste rahuldamiseks,
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teised viljapoole, aidates driklientidel vdlismaailmas suhelda voi navigeerida (Almquist

et al., 2016).

Tabel 2. Arikliendi viirtuspiiramiid iildtuntud Maslow vajaduste hierarhias

Viirtus Viirtuselement Vajadus

Sotsiaalne Eneseiiletus. Eneseteostus ehk soov

moju saavutada.

Elumuutev Lootus, eneseteostus, motivatsioon, Tunnustus ja staatus ehk soov
pirandvara, kuuluvus. olla tunnustatud ja viértustatud.

Emotsionaalne  Vihendab &drevust, tunnustab, nostalgia, Kuulumine ja sotsiaalsed
disain ja esteetika, mérgilisus, heaolu, vajadused ehk vajadus suhelda,
terapeutiline viirtus, meelelahutus, omada sopru, ldhedusvajadus.
atraktiivsus, pakub juurdepéésu.

Funktsionaalne Sédistab aega, lihtsustab, teenib raha, Turvalisus ehk fiiiisiline
vihendab riski, organiseerib, turvalisus nt soov viltida
integreerib, iihendab, vihendab vigivalda, majanduslik
pingutust ja kulusid, vildib sekeldusi, turvalisus nt saada sissetulekut,
loob kvaliteeti, variatiivsust, sensoorset  tervisega seotud vajadused nt
atraktiivsust, informeeritust. olla terve.

Fiisioloogiline  Ei kohaldu. Fiisioloogilised vajadused ehk

inimese bioloogilistest
vajadustest tulenev.

Allikas: autori siintees Almquist et al., 2016 alusel

Avalikus sektoris tdhendab vidrtuspakkumine véirtuse loomise lubadust ettevotjatele,

eraisikutele v6i monele teisele huvirithmale. Vadrtuse loomise pohimdotteid voib avalikus

sektoris liigitada jargnevalt, see:

e peab teenima avalikku huvi ja soodustama iildise heaolu kasvu;

e peab olema ldbipaistev, tagama diglase info jagamise ning garanteerima ressursside

efektiivse kasutamise;

e arvestab poliitikakujundamises huvigruppide kaasamist, et tagada eri osapoolte sisendi

kaasamine, eesmirgiga luua ootustele ja vajadustele vastavaid teenuseid;

e arvestab avalike teenuste ja poliitikate loomisel asjaolu, et need oleksid jatkusuutlikud

ning arvestaksid pikaajaliste mgjudega. (Alford & O Flynn, 2008, lk 7; Bryson et al.,
2010, Ik 512; Moore, 1995, 1k 29; Osborne & Strokosch, 2013, 1k 42-43)

Selleks, et huviriithmadele asjakohaseid tugimeetmeid disainida, on esmatihtis meetme

kavandamisel sihtgrupid ja nende vajadused ning ootused méiratleda, mis nduab

pohjalikku turu-uuringut ja huvigruppide kaasamist (Dvoulety et al., 2020, 1k 257).

Viimane aitab tagada meetme tosiseltvoetavust ja efektiivsust. Tugimeetmed peavad
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olema ka piisavalt paindlikud, et neid saaks kohandada vastavalt muutuvatele turuoludele
(Durst & Gerstlberger, 2021, 1k 12—13) ning oluline mddta tugimeetmete mdju ettevotete
tulemuslikkusele enne ja pdrast toetamist, et meetmeid veelgi paremini sihtida (Dvoulety

et al., 2020, 1k 257).

Toovahendid, mis aitavad sihtgrupi ootusi kaardistada ja testida ning hiljem rakendamise
kdigus selgust luua, on disainmdtlemise vaates kasutajateekond ja teenusplaan ning
protsessipohise juhtimise vaates é&riprotsesside plaan. Kasutajateekonda kasutatakse
reeglina kasutajate olemasoleva kasutuskogemuse visuaalseks kaardistamiseks aga ka
voimaliku tuleviku kasutajateekonna kujutamiseks (Stickdorn et al., 2018, lk 44; 50).
Teenusplaani  kasutatakse teenindusprotsesside visualiseerimisel, analiilisimisel,
organiseerimisel, kontrollimisel ja arendamisel. See vdimaldab tuvastada kasutaja
tegevusi ja kasutaja ning teenusepakkuja kontakt- voi kokkupuutekohti ning kasutaja

tegevuse moju kogu protsessi arhitektuurile (Gersch et al., 2011, 1k 737).

Eelnevas kolmes alapeatiikis analiiiisitud kirjanduse kokkuvotteks voib delda, et avaliku
sektori ettevotluse tugimeetmete disainimise ja kujunemise vastu on laiem avalik huvi,
tulenevalt ressursside moistlikust ja mojusast kasutamisest ning ootusest labipaistvusele
toetuste planeerimisel, kasutamisel ja mdju saavutamisel. K&ikide huvirithmade ootusi ja
voimekust arvestavalt, selgelt ning ldbipaistvalt tugimeetme kavandamise protsessi
disainimist toetab inimkesksust ja koostood viidrtustava protsessipohise juhtimise ning
disainmotlemise ldhenemise ja teenusedisaini toovahendite kombineerimine ning
kasutuselevott, mida uuritakse ldhemalt peatiikis 2 kirjeldatud ja ldbiviidud uuringu
kdigus. Kiill aga tuleb disainmdtlemise puhul arvestada ldhenemise uudsusega, mis ei
pruugi olla veel huvirithmade praktikasse juurdunud ja vajab seega laiemat tutvustamist
ning harjumist. Selleks, et protsessipdohisel juhtimisel tuginevad parendused ei jdidks vaid
ajutiseks, tuleb lahendatava probleemi tausta pdhjalikult avada, sellesse nii ajalist kui

rahalist ressurssi panustada ja kdige olulisim — omada juhtkonna igakiilgset toetust.
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2. ETTEVOTJATELE SUUNATUD TUGIMEETMETE
DISAINIPROTSESSI PARENDAMINE

2.1. Ettevotjatele suunatud tugimeetmete disaini valjakutsed ja
uuringu metoodika

Riigikontrolli (2022, 1k 1) riigieelarvesse kavandatud vélistoetuste rakendamise iilevaates
tuuakse iihe olulisima tdhelepanekuna vilja, et Eesti kasutab toetusraha 2023. aasta 16pu
seisuga loppeval 2014-2020 perioodil aeglasemalt kui eelmisel Euroopa Liidu (edaspidi
EL) eelarveperioodil. Ka uue, 2021-2027 perioodi ithtekuuluvuspoliitika toetuste kasutu-
selevotu ettevalmistused ei ole ldinud loodetud tempos: 2023. aasta augusti Idpu seisuga
oli uue perioodi toetustest voetud kohustusi 26% ulatuses ehk 865 miljonit eurot ning
vilja makstud 48 miljonit eurot, seda ligi 3,4 miljardi euro suurusest fondi kogumahust
(Liedemann, 2023). Ministeeriumide arvates (Riigikontroll, 2022, 1k 2) on toetuste aeg-
lase kasutamise peamiseks pohjuseks ajakadu protsessides, mis eelnevad EL vahendite

avanemisele, sh viivitused meetmete tingimuste riigisiseses kokkuleppimises.

Uhtekuuluvuspoliitika fondide rakenduskava 2014-2020 ettevotlus- ja innovatsiooni-
toetuste tulemuslikkuse hindamine t6i vilja, et kasusaajate silmis on probleemiks toetus-
meetmete siisteemi keerukus ja killustatus — tegevuste hulka on ettevotetel ja arendus-
tootajatel raske hoomata ja selle haldamine on kulukas ning tulenevalt toetuste ja teenuste
paljususest on ettevotjate jaoks viljakutse leida toetusmaastikul ettevotte vajadustele ning
dritegevusele koige sobivam toetus vOi instrument (Espenberg et al., 2020, 1k 8-9).
Perioodi 2021-2027 iihtekuuluvuspoliitika vahenditest kavandatavate rahastamis-
vahendite eelhindamises (Michelson et al., 2022, 1k 6) rohutatakse, et olulisimad prob-
leemid, millega ettevotted investeeringuvajaduse katmisel kokku puutuvad, on tagatiste
ebapiisavuse ja korgete intressiméddrade korval tdiendavate rahaliste vahendite kaasamise
keerukus ja/voi suur ajakulu ehk liigne biirokraatia ning vajaliku teabe puudumine

erinevate rahastamisvdimaluste kohta.
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Skemaatiline protsess EL struktuurivahendite ehk toetuste kavandamisest rakendamiseni
toetuse kasutaja vaates on toodud joonisel 4, kus kahes suunas erineva rohutusega
kuvatud nooled ilmestavad toetuse kasutaja ja avaliku sektori osapoole vahelist suhtlust
ning punases raamis on toodud korraldusasutuse (edaspidi KA) roll — toetuste korralda-
mise siisteemi tagamine, et toetused saaksid tulenevalt halduspoliitika programmi

(Rahandusministeerium, 2023, 1k 2) eesmirgist jagatud tGhusalt ja tulemuslikult.

( )

Rakendusiksused
(RTK, EIS, KIK)

Rakendusasutused
(ministeeriumid)

Korraldusasutus
(RTK)

Euroopa
Komisjon

Poliitika-
kujundamine ja
toetuste
valjatéotamine

Toetuste
korraldamise
slisteemi
tagamine

Toetuste
administreeri-
mine

Toetuse kasutaja

Joonis 4. Skemaatiline protsess EL toetuste kavandamisest rakendamiseni toetuse

kasutaja vaates, autori koostatud

EL vilistoetuste planeerimis- ja rakendamisprotsess koondab erinevaid avaliku sektori
asutusi, kellel on Perioodi 2021-2027 EL iihtekuuluvus- ja siseturvalisuspoliitika fondide
rakendamise seaduse (2022) (USS2021_2027) § 6-8 jirgi erinevad iilesanded. Sealjuures
litkkmesriigi iilesanded Rahandusministeeriumil; korraldusasutuse iilesanded Riigi
Tugiteenuste Keskusel (edaspidi RTK); rakendusasutuse iilesanded ministeeriumitel ja
Riigikantseleil; rakendusiiksuse iilesanded valdavalt RTK-1, Ettevotluse ja Innovatsiooni

Sihtasutusel (edaspidi EIS) ja Keskkonnainvesteeringute Keskusel (edaspidi KIK).

Tohusa ja tulemusliku toetuste korraldamise siisteemi tagamiseks on KA iilesandeks
tootada vilja siseriiklik digusraamistik, mille baasil toimub rakendusasutuses (edaspidi
RA) poliitikakujundamise ja digusloome protsessis toetuse andmise tingimuste digusakti
(edaspidi TAT) koostamine ning hoida td0s ja arendada e-toetuse siisteemi, kus toimub
rakendusiiksuse (edaspidi RU) poolt valitsemisala ministeeriumi kinnitatud digusakti

administreerimine, tagamaks toetuse joudmine kasutajani. RA poliitikakujundamise ja
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oigusloome protsessi (Riigikantselei, 2024) baasil koostatud skemaatiline TAT koosta-
mise ehk tugimeetme disainiprotsessi iilevaade on kujutatud joonisel 5, kus néhtub
punases raamis, et esimene ametlik kokkupuude korraldusasutuse, rakendusasutuse ja

rakendusiiksuse vahel toimub digusakti kooskdlastamisel.

Algatus Toetuse Eelndu Eelnou koos- Poliitiline Toetuse Toetuse
nt Eesti 2035+ ettevalmistus koostamine kolastamlne otsustamine rakendamine kasutamine

Probleemi Lahendus- Toetuse Toetuse Toetuse
” I Oigusakti i et p

aratundmine viisi valja- andmise Oigusakti viimine kasutamine ja

koos-

ja maératle- selgitamine ja tingimuste kinnitamine toetuse tegevuse
kdlastamine
mine kaalumine koostamine kasutajani elluviimine

Joonis 5. Skemaatiline iilevaade tugimeetme disainiprotsessist. Allikas: Riigikantselei,

2024 alusel, autori tdiendustega

Lisaks seaduse alusel delegeeritud iilesannetele ja rollidele puutuvad planeerimis- ja
rakendamisprotsessiga kokku ka joonisel 6 toodud huviriihmad. Nende koigi vaates
ilmestab toetuste valdkonna keerukust ka erinevate nduete ja reeglite paljusus, mida
kehtestavad Euroopa Komisjonile lisaks teised doonorid. Koos EL struktuurivahenditega
rakendatakse 2023. aasta 16pu seisuga RTK-s 11 erineva toetusallika meetmeid (RTK,
2024, 1k 2).

Euroopa Komisjon

isaini Rahandusministeerium
KA mv%(-:;trntsag‘l(salnl Ministeerium / usmint |u
9 rakendusasustus
(RA)
Innotiim RA vélisvahendite RA vilisvahendite juht
spetsialist
. . Minister
Avalike digiteenuste
disainimise tocriistakast Otsene Korraldusasutus
juht (KA)
i Toetuse
Poliitika- kasutaja
kujundaja KA ekspert
Rekendustk Toetuse
akenCusuksus k::gsd;ae'a Jurist Eesti
) (KA, RU, Kaubandustédstuakoda
y RA)
RU teenuszlekolsrdinalator KA SFOS
voi ettevotluskonsultant
Konsultant arianaliiitik
Projektikirjutaja RU projektikoordinaator
Vol teenusejuht Eesti Viike- ja Keskmiste
: Ettevotjate
Maakondlikud intai
Arenduskeskused Assasisioon

Joonis 6. Tugimeetme disainiprotsessi huvirithmade kaart. Allikas: autori koostatud

Stickdorn, et al., 2018, 1k 129-130 alusel
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Erinevad huviriihmad osalevad ,,Kaasamise hea tava* soovitusel (Riigikantselei, 2020)
eelndu koostamise protsessis loodava kaasamisplaani alusel erinevates protsessi
etappides ja konsultatsiooniprotsessis, mida viiakse l1dbi vahetult enne TAT Gigusakti
kinnitamist. Huviriihmade tugimeetme disainiprotsessi kaasamise eest seisavad RTK (s.
a.) Toetuste arendamise osakonna Teenuse disaini talitus meetmedisaini vorgustiku
iirituste, koolituste ja tooriistakasti, Riigikantselei (s. a«.) Innovatsioonitiim
disainmotlemisele rajatud innovatsiooniprogrammide, teenusedisaini koolituste ja
innovatsioonivorgustiku iirituste ning Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi (s.
a.) (edaspidi MKM) Digiriigi arengu osakond avalike digiteenuste disainimise
tooriistakasti loomise ja avaldamise kaudu. Viimasena kirjeldatud huviriihmad
voimestavad siinjuures poliitikakujundajat, kes osaleb protsessis osaleja (vt joonis 7) ehk
sisekliendina ja kelle rolliks on meetme disainiprotsessi elluviimine. Poliitikakujundajal

on meetme disainiprotsessi elluviijana votmeroll.

KORRALDUSASUTUS
protsessi osaline toetuste korraldamise silisteemi tagaja vaates.
Kehtestab nduded, kooskdlastab rakendusasutuste tooprotseduurid
ning osaleb meetmedisainiprotsessis TAT digusakti kooskdlastajana

RAKENDUSASUTUS
A T 5 POLIITIKAKUJUNDAJA
protsessi omanik valisvahendite
i . Meetme protsessi osaline
juht oma vastutusala piires il o
disainiprotsess ehk siseklient meetme

poliitikakujundamise ja toetuste
véljatodtamise vaates

disainiprotsessi elluviijana

Joonis 7. Rollid tugimeetme disainiprotsessis. Allikas: autori siintees Dumas et al., 2018,

Ik 24 alusel

Kéesoleva magistritdd eesmirgi saavutamiseks ning uurimiskiisimustele vastuste
leidmiseks viis autor 1dbi neljaetapilise uuringu, toetudes disainmdtlemise pohimdtetele,
tdpsemalt UK Disainindukogu loodud klassikalisele topeltteemandi mudelile (Design
Council, 2024). Mudeli valik tulenes vdimalusest kombineerida omavahel
protsessijuhtimise ja disainmdtlemise todvahendeid ning perspektiivist edasiste sarnaste
jatkuuringute kdigus viia seda tulenevalt mudeli lihtsusest 14dbi iseseisvalt voi vahendaja

toel koosloomes. Kirjeldatud uuringu iilesehitust on kujutatud joonisel 8, 1k 30.
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Milles ebaatraktiivsus seisneb? Kuidas atraktiivsust kasvatada?

Tugimeetmed Ettepanekud

ei ole tugimeetme
ettevotjale disainiprotsessi
atraktiivsed Disainiprotsess parendamiseks

. AVASTA MAARATLE ‘ ARENDA RAKENDA .

« Dokumendianaliitis « Kogutud sisendi anallilis « Nagu-peaks-olema « Ettepanekute koondamine

« Nagu-on protsessijoonis ja slintees protsessijoonis tugimeetme disainiprotsessi

« Protsessijoonise valideerimine o Hivirihmade kaart « Fookusgrupi intervjuud parendamiseks

« Sekundaarandmete analiilis « Persoonad « Nagu-peaks-olema « Ettepanekute tutvustamine

o Poolstruktureeritud intervjuud « Klienditeekond ja protsessijoonise « M0ju ja teostatavuse teljel
ametnike ja ettevotjate sidusgrupis teenusplaan parendamine ettepanekute elluviimise

« Vastavuskontroll prioriseerimine

Joonis 8. Tugimeetme disainiprotsessi parendamise uuring. Allikad: autori siintees

Bason, 2014, 1k 191-209; Design Council, 2024; Strickdorn et al., 2018, 1k 83-166 alusel

Uuringu ldbiviimisel on tugimeetme disainiprotsess piiritletud poliitikakujundaja ehk
sisekliendi teekonnana alates ithtekuuluvuspoliitika fondide rakenduskava kinnitamisest
Euroopa Komisjoni ja Rahandusministeeriumi vahel kuni toetuse andmise tingimuste
Oigusakti eelndu kinnitamiseni ministri poolt vastavas rakendusasutuses. Nende kahe
siindmuse vahel tootavad poliitikakujundajad TAT koostajana vilja meetme sisulise
kontseptsiooni ning viivad selle vormiliselt vastavusse oOigusnormide ja rahastaja
tingimustega. Eelndu vormilist vastavust kontrollitakse kooskdlastuste kdigus. Uuringu
ulatuse kitsendamiseks kaasati sellesse MKM rakendusasutusena ning EIS ning RTK

rakendusiiksustena.

Uuring koosneb tulenevalt topeltteemandi mudeli iilesehitusest ja selle sisulisest mahuku-
sest kahest poolest, seega on uuringu andmekogumise meetodid ja disaini toovahendid,
andmeallikad ning ldbiviimise aeg esitatud kahes tabelis disainiprotsessi etappide 10ikes.
Uuringu esimeses faasis ehk probleemi teemandis ldbiviidud tegevused on kirjeldatud
tabelis 3, 1k 31. Uhtlasi on uuringu kiigus kogutud andmed dokumenteeritud ja

kategoriseeritud.
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Tabel 3. Uuringu esimese faasi ldbiviimise struktuur ja ajakava

Disaini- Andmekogumise meetodid ja Andmeallikad Aeg
protsessi disaini toovahendid
etapp
Dokumendianaliiiis, nagu-on (as-is) Sisedokumentatsioon
protsessijoonise modelleerimine
Nagu-on protsessijoonise MKM protsessiomanik
valideerimine (vt lisa 4) veebr
Sekundaarandmete analiiiis KA klienditagasiside
(vtlisa 5) (vt lisa 6)
Avasta  Poolstruktureeritud intervjuud KA ekspert
ametnike huviriihmas (vt lisa 7 ja 8) MKM poliitikakujundajad veebr
ja nagu-on protsessijoonise EIS ja RTK rakendajad J
vastavuskontroll MKM, RTK ja EIS juhid marts
Poolstruktureeritud intervjuud Perioodi 2014-2020 ettevotlus-
ettevotjate huvirithmas meetmete toetust kasutanud
(vtlisa7ja9) mikro- ja viikeettevotted
Avasta etapis kogutud sisendi Sekundaarandmete analiiiisi
analiiiis ja siintees tulemused (vt lisa 6)
Nagu-on protsessijoonise (vt lisa
4) vastavuskontroll
Ametnike ja ettevotjate -
Kalaluu diagramm huvirithmas kaasatutega (vt lisa 7) marts
Méiratle (vt joonis 10) labiviidud intervjuud

Huvirithmade kaart
(vt joonis 6)

Ettevdtjate ja poliitikakujundajate
persoonad (vt lisa 10)

Kasutajateekond ja teenusplaan
(vtlisa 11)

Sekundaarandmete analiiiisi
tulemused ja ettevotjate
huvirithmas ldbiviidud intervjuud

Antud magistritoos kombineeritakse kvantitatiivset ja kvalitatiivset uurimismeetodit.

Kvalitatiivset uurimismeetodit iseloomustab paindlikkus ja erinevate uuringuetappide se-

gunemine ning vOimalus eelnevalt ldbitud etappide juurde vajadusel tagasi poorduda.

(Laherand, 2008, 1k 24) Kvantitatiivne etapp voib niiteks eelneda kvalitatiivsele, kus iile-

vaateuurimus saab luua aluse intervjuude loomiseks (Hirsijarvi et al., 2005, 1k 127-128).

Samamoodi, uurimiskiisimustele laiapdhjalise taustiilevaate ja vastuste saamiseks on

kombineerinud kvalitatiivset ja kvantitatiivset uurimismeetodit uurimuse autor.

Tugimeetme disainiprotsessi nagu-on modelleerimiseks ja teenusplaani koostamiseks

kasutas autor driprotsessi modelleerimiskeelt ehk notatsiooni (business process model

and notation, lihend BPMN), mis on laialdaselt kasutusel selle viljendusvdime, lihtsuse

ja semantilise lihtsuse tottu (Object Management Group, 2013) ning mida on vdimalik

kasutada ilma spetsiifilisi tehnilisi oskusi omamata (Zarour et al., 2019, 1k 1473-1474).
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Ariprotsesside modelleerimine voib hdlmata nagu-on versiooni kujutlemaks, kuidas
protsess tdna toimib vdi nagu-peaks-olema (to-be) versiooni kujutlemaks, kuidas protsess
tulevikus toimib (Page, 2016, lk 272-273). BPMN modelleerimiskeele valiku tingis

programmi laialdane kasutamine avalikus sektoris ja uuritavates asutustes.

Protsessi modelleerimise aluseks viidi ldbi kvalitatiivne dokumendianaliiiis dokumentat-
siooni, sh sisedokumentatsiooni baasil. Selle kidigus tootas uuringu autor 1dbi MKM-i
struktuurivahendite rakendamise tooprotseduuride kirjelduse, toetuse andmise tingimuste
kooskolastamise protsessi ning asjaajamiskorra, poliitikakujundamise ja digusloome
protsessi (Riigikantselei, 2024) ja kaasamise hea tava (Riigikantselei, 2020) ning RTK
toetuste valdkonna tookorra. Protsessi modelleerimise tulemusel loodud ja protsessi oma-
nikuga 28. veebruaril 2024 ning riigiabi eksperdiga 8. mértsil 2024 valideeritud protsessi-
joonis, mis on leitav lisas 4, lk 6570, andis kiire ja iilevaatliku tervikpildi meetme
disainiprotsessist ja aitas ajavahemikul 1.-21. mérts 2024 labiviidud intervjuude kdigus
raamistada késitletava protsessi piire ning tuvastada vastavuskontrolli kdigus selle

kitsaskohti.

Poolstruktureeritud intervjuude (edaspidi intervjuude) ldbiviimise eelselt teostati
kvantitatiivse meetodina juba eelnevalt jooksvalt RTK poolt toetuse kasutajate seas
ldbiviidud rahulolukiisitluse ehk sekundaarsete andmete analiiiis perioodi 2020-2023
tdisaastate andmetele tuginevalt. Sekundaarandmete kasutamist eelistas autor tdiendava
kiisitluse ldbiviimisele, kuna see vdimaldas uurida klienditagasisidet pikema perioodi
viltel, kaasata uuringusse rohkem meetmeid ja saada kogemuse osas kdige vahetum
tagasiside. Rahulolukiisitluse andmete kogumise metoodika ja valimi kirjeldus on toodud
lisas 5, lk 71-72. Sisuanaliiiisi kdigus, mis on ainestesse talletatud informatsiooni
nihtavaks tegemine siistemaatiliste protseduuride abil, kogus autor induktiivselt teavet
teksti komponentide struktuuri ja esinemissageduse kohta (Ounapuu, 2014, 1k 160).
Sisuanaliiisi kdigus eraldati iiksteisest positiivne ja negatiivne tagasiside ning koondati
teemade kaupa enamlevinud méirksonad, mis on toodud lisas 6, lk 73-75.
Sekundaarandmete analiiiisi vaddrtus seisneb asjaolus, et kogutud andmeid ei ole KA seni
sidusgruppide kaupa analiilisinud ning analiiiisi tulemused saavad esmakordselt
kittesaadavaks lisaks rakendusiiksustele ka rakendusasutusele, mida peab KA arengu-

kohaks RTK arendusosakonna juhtaja (J. Romulus, kirjalik vestlus 27.10.2023).
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Sekundaarandmete analiiiisi tulemusi voeti arvesse tugimeetme kasutamise kogemusega
ettevotjate seas ldbiviidud poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku koostamisel.
Tulenevalt sellest, et KA klienditagasiside kogumine baseerub osaliselt soovitusindeksi
meetodil, valis autor intervjueeritavad soovitajate, neutraalsete ja mittesoovitajate seast.
Sealhulgas tehti intervjueeritavate valik igas grupis juhuvalimi alusel nende vastajate
seas, kes olid andnud klienditagasisidet edastades ndusoleku endaga tdiendavaks
ithenduse votmiseks. Soovitusindeks (net promoter score) on 2003. aastal Reichheldi
loodud erateenuste kliendilojaaluse moddik ja juhtimistodvahend, mis baseerub lojaalsus-
kiisimusel: ,,Kui tdendoliselt soovitate ettevotet oma sdbrale voi kolleegile?* Vastavalt
kogutud vastustele jaotatakse kliendid kolme gruppi: lojaalsed ehk soovitajad (hinnang
9-10), passiivsed ehk neutraalsed (hinnang 7-8) ja mittesoovitajad ehk kahjustajad
(hinnang 0-6). (Raassens & Haans, 2017, 1k 322)

Poolstruktureeritud intervjuude ldbiviimine oli peamiseks uuringu kvalitatiivseks
andmete kogumise meetodiks, sest see voimaldab osapoolte seisukohti ja hinnanguid
mdista ning analiiiisida (Ounapuu, 2014, 1k 171-172) ja toob nihtavale intervjueeritavate
latentseid tundeid, motteid, tegelikkust, arvamusi ning ettepanekuid siigavamalt ja
tahendusrikkamalt (Ounapuu, 2014, Ik 57). Poolstruktureeritud intervjuud on uurimiseks
head, kuna temaatilised kiisimused esitatakse intervjuukava alusel kindlas jédrjekorras, ent
vestluse kdigus saab kiisimusi ja intervjueeritava vastuseid soltuvalt eelnenud vastustest
tapsustada (Lagerspetz, 2017, 1k 128-130). Labiviidud intervjuude valim on toodud

huviriithmade ja positsioonide kaupa tabelis 4.

Tabel 4. Libiviidud intervjuud ja valim huvirithmade kaupa

Huviriihm Positsioon Intervjuude Valimi
arv suurus
Poliitikakujundaja ja MKM poliitikakujundaja 3 6
rakendaja RTK teenusekoordinaator ja EIS 1 7
teenusejuht
RTK projektikoordinaator ja EIS 2 30
ettevotluskonsultant
Ekspert ja juht MKM, RTK, EIS ekspert 3 11
MKM, RTK ja EIS toetuste valdkonna 3 6
juht
Tugimeetme kasutamise Juhatuse liige, projektijuht 4 269

kogemusega ettevotja
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Intervjuude kiigus viidi iihtlasi ldbi nagu-on meetme disainiprotsessi vastavuse
kontrollimine, mille eesmirgiks on tdestada, kas driprotsess vastab kehtestatud reeglitele
voi mitte (Groefsema et al., 2020, 1k 1). Kui driprotsess ei vasta reeglitele, siis esinev
hidlve voib olla positiivne ehk véljundprotsessi tditmise aeg viheneb voi kvaliteet
suureneb, neutraalne ehk viljundprotsess ei toonud muutust vOi negatiivne ehk
viljundprotsess vidhendab kvaliteeti voi pikendab tditmise aega (Unger et al, 2015, 1k
4993). Vastavuse kontrolli eelistas autor 1dbi viia pohjusel, et tegemist on toetuste
valdkonnas laialdaselt kasutatava toovahendiga, mis aitas tuvastada korvalekaldeid
olemasolevas protsessis ning andis aluse kaardistada ettepanekuid protsessi

parendamiseks.

Lébiviidud intervjuudes osalenud on reastatud huvirithmade kaupa lisas 7, lk 76, sh on
vilja toodud intervjueeritava toostaaz avalikus sektoris ja praegusel ametikohal ning
intervjuu ldbiviimise aeg. Intervjuud on ldbiviidud ametnike (vt kiisimustikku lisas 8, 1k
77-79) ning ettevotjate huviriihmas (vt kiisimustikku lisas 9, 1k 80-81). Intervjuu kiisi-
mused tuginesid teooriale ja jagunesid alateemade kaupa plokkidesse. Viheses osas kiisi-

mused huvirithmade 16ikes kattusid.

Intervjuude kokkuleppimine toimus telefonikOne ja e-kirjavahetuse vahendusel, koik
poordumise saajad ndustusid intervjuul osalemisega. Tulenevalt asjaolust, et
intervjueeritavad paiknesid iile Eesti, viidi intervjuud 1dbi virtuaalselt Microsoft Office
Teams keskkonna vahendusel. Intervjueeritavaga kooskdlastatult intervjuud salvestati
ning pérast ldbiviimist transkribeeriti Microsoft Office Word tekstifailidena. Intervjuude
salvestuste ja transkriptsioonide failid asuvad parooliga kaitstud arvutis ja need
kustutatakse kuu aega pérast magistritoé kaitsmist. Intervjuude sisuanaliiiisi teostati
Miro.com keskkonnas, kus iga intervjuu tiikeldati esmalt kiisimuste ja seejarel konkreetse
kiisimuse juures jagatud motete kaupa eraldi markmepaberitele, sh iga intervjueeritava
vastused eri vidrvi médrkmepaberitele, et vastajaid eristada. Tulemuste analiiiis toimus
klasteranaliitisi (Brusco et al., 2016, lk 300) pohimottel intervjueeritavate sarnaseid

motteid kokku koondades ja koondatud motetele taipamist sonastades.

Uuringu teises faasis ehk lahenduse teemandis, modelleeriti uuringu esimeses pooles

kogutud ja siinteesitud sisendi baasil nagu-peaks-olema tugimeetme disainiprotsess (vt
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lisa 12, 1k 85-88). Uuringu teises faasis ehk arenda ja rakenda etapis teostatud tegevused

on kirjeldatud tabelis 5.

Tabel 5. Uuringu teise faasi ldbiviimise struktuur ja ajakava

Disaini- Andmekogumise meetodid voi Andmeallikad Aeg
protsessi disaini toovahendid
etapp

Nagu-peaks-olema protsessi (vt~ Uuringu esimeses pooles analiitisitud
lisa 12) modelleerimine. ja siinteesitud sisend.
Fookusgrupi intervjuu nagu- RTK Toetuste arendamise osakonna

Arenda peaks-olema protsessijoonise juhataja ja eksperdid. marts
testimiseks. Disainmétlemise juurutajad RTK-st.
Nagu-peaks-olema Fookusgrupi intervjuude kiigus
protsessijoonise parendamine. saadud sisendi baasil.
Ettepanekute esitamine RA, RU ja KA vilisvahendite aprill
tugimeetme disainiprotsessi planeerimise ja rakendamisega —mai

Rakenda  parendamiseks. seotud osapooltele.
Tegevusplaan (vt lisa 13) ja KA igakuiselt korraldataval RA-de ja  juuni
ettepanekute tutvustamine. RU-de kohtumisel.

Nagu-peaks-olema protsessijoonist valideeriti ja testiti fookusgrupi intervjuude kidigus
25. mirtsil 2024 ja 28. mirtsil 2024, kus iihtlasi tutvustati uuringu jéareldusi ja
ettepanekuid ning lepiti kokku KA poolsetes edasistes tegevustes. Sealjuures viidi
intervjuud 1dbi struktureerimata kujul, et sellest kujuneks osapooltele vaba ja sundimatu
vestlus  (Ounapuu, 2014, 1k 172), eesmirgiga koguda nagu-peaks-olema
protsessijoonisele ning uurimistéo jareldustele ja ettepanekutele usaldust loovas
keskkonnas tagasisidet. Fookusgrupi intervjuud viiakse keeruka ja mitmetahulise
probleemi uurimiseks 1dbi 5—7-litkmelises grupis, kus fookuses on kindel teema ja iiks
kindel huviriihm (Ounapuu, 2014, 1k 173). Pirast fookusgrupi intervjuude libiviimist
tdiendati nagu-peaks-olema protsessijoonist ja too ettepanekuid tulenevalt osalejate antud

tagasiside baasil saadud taipamistest.

Autor tutvustas 8. mail 2024 virtuaalkohtumise kéigus slaidiesitlusena uuringu tulemusi
ja ettepanekuid meetme disainiprotsessi parendamiseks RA vilisvahendite juhile ehk
protsessi omanikule, et algatada jitkutegevusi disainiprotsessi parendamiseks ning
tooprotseduuride tdiendamiseks, mille koostamine 2021-2027 perioodi osas on kdimas.
Samuti tutvustab autor pdrast magistritod kaitsmist ettepanekuid korraldusasutuse
regulaarkohtumisel laiemalt koikidele RA-dele ja RU-dele praktikate laiemaks

levitamiseks ja sobivusel rakendamiseks.
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2.2. Meetmeprotsessi uuringu tulemused ja nende analiis

Antud alapeatiikis antakse iilevaade uuringu tulemustest, analiiiisides nii sekundaarsetel
andmetel pohineva kliendirahulolu kiisitluse kdigus kogutud tagasisidet, intervjuudest
saadud vastuseid kui vastavuskontrolli kédigus koondatud tdhelepanekuid. Uuringu
tulemuste esitamisel on jélgitud topeltteemandi mudeli kahte faasi ja nelja etappi ning
vastavasse etappi kuuluvate toovahendite kasutamise loogikat (vt joonis 8; tabel 3; tabel

5). Uuringu tulemused pohinevad autori isiklikul analiiiisil.

Ajakohase dokumentatsiooni puudumisest tulenevalt on modelleeritud nagu-on
protsessijoonise koostamise aluseks EL struktuurivahendite 2014-2020 perioodi
dokumentatsioon. Kuna 2021-2027 (edaspidi 2021+) perioodi rakendamine on alanud,
arvestas autor vastavuskontrolli ldbiviimise kdigus 2021+ perioodi rakendamise kohta
tehtud tdhelepanekuid, mis erinesid moodunud perioodi praktikast ja kajastas need nagu-

peaks-olema protsessijoonisel.

KA poolt kiisiti kliendirahulolu kiisitluse kdigus tagasisidet e-toetuskeskkonna, toetuse
reeglite arusaadavuse ja toetuse andjaga seotud koostookogemuse kohta. Kiisitluse kdigus
kogutud andmete ehk sekundaarandmete analiiiisi tulemused (vt jooniseid lisast 6, 1k 73—
75) on esitatud kokkuvotvalt tabelis 6. Sekundaarandmete analiiiisi tulemusi voeti aluseks

toetuse kasutamise kogemusega ettevotjatega intervjuude planeerimisel.

Tabel 6. Kokkuvate klienditagasisidest

Teema Positiivne Negatiivne

E-toetuse  E-toetuse keskkond on kasutaja- Kitsaskohad tulenevad keerulistest sdnas-

keskkond mugav ning arusaadav kogenud tustest, tehnilise kasutajamugavuse ja
kasutajale, sh on kasutamisel abi  intuitiivsuse puudumisest, mis teeb e-
abitekstidest, juhenditest ning keskkonna kasutamise eriti algajal kasutajal
suhtlusest rakendajaga. ilma korvalise juhendamiseta keeruliseks.

Toetuse Toetusega seotud reeglite aru- Kitsaskohad tulenevad mitmeti mdistetavu-

reeglid saadavus kasvab kogemuse sest, keerulisest sOnakasutusest, ebaselgest
kéigus, tuge saadakse rakendajalt, kasutajateekonnast, aga ka piiravatest
juhenditest ning meetme reeglitest ning info leidmise keerukusest ja
maédrusest ja seletuskirjast. protsessi ajakulukusest.

Koostod-  Enim kiideti koostdokogemust Toodi vilja ajamahukat taotluse

kogemus  toetuse andjaga, sh hinnati ettevalmistust, protsessi tervikiilevaate

toetuse abivalmis rakendajaid, kes kiiresti  puudumist, aeglast ja biirokraatlikku

andjaga ja professionaalselt vastavad menetlust ning ebapiisavat ndustamist.
kiisimustele nii e-kirja kui telefoni
vahendusel.
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Lébiviidud intervjuud kinnitasid sekundaarandmete analiiiisi tulemusi, eelkdige taotluse
menetlusprotsessi biirokraatlikkust ja ajamahukust. Oodatakse lédbipaistvat iilevaadet
tervikprotsessist (nt millal on oodata rahastusotsust) ja tingimustest (nt milliseid tingimusi
tuleb jirgida projekti elluviimisel) ning eelkommunikatsiooni toetuse tingimuste,
vOimalike tingimuste muudatuste ja taotlusvooru avanemise kohta (nt vihemalt 6 kuud
ette). Koik intervjueeritud 0-25 tdotajaga ettevotte esindajat leidsid, et sihtrithm tuleb
meetme disainiprotsessi kaasata, selleks et poliitikakujundajal Onnestuks disainida
kasutajamugav tugimeede. Heal meelel ollakse valmis ka panustama. Panustamise
kogemust omas liks ettevotjatest 14bi erialaiihenduse meetme eelndu ametliku kinnitamise
etapi arvamuse avaldamise. Kaasatu leidis, et tema kaasamine varasemas protsessi etapis
oleks olnud kasulikum. Toetuse kasutamise kogemuse tagasiside koondamise ajastamisel
nihti enim kasu kiisimustiku edastamisest vahetult pdrast rahastamisotsuse viljastamist
ning l0pparuande esitamist, sealjuures motiveerivad vastama selgelt sOnastatud
valikvastustega kiisimused, millele lisaks on iiks teksti lahter soovi korral kogemuse
kirjeldamiseks. Tagasiside poordumisi e-kirja teel oodatakse pigem vihem, kuna selliselt

kogutakse tagasisidet erinevate teenusepakkujate poolt palju.

Sekundaarandmete analiiiisi ja intervjuude ldbiviimise tulemusel loodi mikro- ning
viikeetevotja persoonad (vt lisa 10, 1k 82), mis ilmestavad ettevotjate toetuse kasutamise
pohjuseid, toetusest saadavat vidrtust, aga ka tdiendava vilise abi kasutamise vajadust
toetuse kasutamisel. Dokumendianaliiiisi ja intervjuude ldbiviimise tulemusel valmis
toetuse kasutajateekond ja teenusplaan (vt lisa 11, 1k 84), millel on kuvatud nii toetuse

kasutaja kui ametniku tegevused toetuse kasutamise eel, ajal ja jarel.

Sekundaarandmete ja dokumentatsiooni analiilisile tuginevalt planeeriti ja viidi ldbi
intervjuud ametnike seas, kelleks on poliitikakujundajad, rakendajad, eksperdid ja juhid.
Nende toostaaz praegusel tookohal on vahemikus 1-15 aastat ja avalikus sektoris kokku
13-20 aastat. Intervjuude analiilisi tulemusel valmis alustava ja kogenud poliitika-
kujundaja persoona (vt lisa 10, lk 83). Ametnike seast nimetasid poliitikakujundajad
meetme disainiprotsessi ldbiviimise strateegilise juhisena korduvalt korraldusasutuse
(edaspidi KA) koondatud TAT koostamise juhendmaterjali. Nimetati ka Uhendmiirust
ja Struktuuritoetuste seadust, strateegiat ,,Eesti 2035* ning Teadus- ja arendustegevuse,

innovatsiooni ning ettevotluse arengukava ja strateegiat (liilhend TAIE). Rakendajad,
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eksperdid ja juhid mainisid enamasti rakenduskava ja meetmete nimekirja ning iihel
puhul lisati ootusena, et viitmaste jirgmine on RA-s TAT koostaja rolliks. Nii EIS-is kui
RTK-s ldhtutakse organisatsiooni strateegiast, mis omakorda tuginevad riiklikele
strateegiatele. Kordagi ei toodud vilja aga RA digusloome tooplaani. Muud abistavad

dokumendid ja tugiiiksused, mida intervjuude kdigus mainiti, on toodud tabelis 7.

Tabel 7. Abistavad dokumendid ja tugiiiksused

Teema Poliitikakujundaja Rakendaja
Abistavad KA koondatud TAT koostamise juhendmaterjal, mis on kittesaadav MKM-is
dokumendid strateegiaosakonna (edaspidi SO) ja EIS-is vilisvahendite kausta ning KA

ja kaudu ,,Toetuste ekstranetis®.

toovahendid Korduvalt mainiti, et mahukate  Abistava tdovahendina mainiti EIS-is kasu-
juhendite kasutamisele eelista-  tusel olevat Atlassian Jira arenduskaartide
takse liks-iihele ekspertide siisteemi, mis on pohjalik automaatikal ba-
poole podrdumist, samas tdde-  seeruv projektijuhtimise tdovahend. Sel-

des, et digem on poodrduda kiisi- lesse on eelseadistatud rakendaja teekonnal
mustega SO poole. Ka eelistati  ldbiviidavad sammud, teavitused organisat-
kolleegilt ndu kiisimist vdi sar-  sioonisisestele osapooltele ja sellesse on
nastest nédidetest juhindumist. kiireks tilesleidmiseks voimalik seotud
dokumente ja materjale laadida.

Abistavad RU ja sealsed ekspertteadmised  n/a

tugiiiksused  ning regulaarsed mitteformaal-
sed kohtumised erialaliitudega.

Intervjuude kiigus ilmnes, et keskmiselt on iihe poliitikakujundaja vastutada 2—4 meetme
disainimine iihe rahastusperioodi jooksul, mis ei vdoimalda rutiini juurdumist. Sealjuures
poliitikakujundajate ja rakendajate roll ning vastutus meetme disainimisel on koondatud

tabelis 8.

Tabel 8. Roll ja vastutus toetuse andmise tingimuste viljatéotamisel

Poliitikakujundaja Rakendaja
Toetuse andmise tingimuste Roll soltub poliitikakujundajast. Tugeva partneri puhul on
(edaspidi TAT) loomise eest- koostdo alguseks selge, mida meede mdjutab, miks toetust

vedamine, mis hdlmab vastutust ~ on vaja, kes on sihtriihm ning I&bi on viidud alusuuringud
nagu-on protsessijoonisel toodu  ja sihtrithma kaasamised. Koost66 seisneb sellisel puhul

osas algusest 16puni. Protsessi TAT koostamisel kaasarddkimises rakendamise vaatest sh
kidigus toimub iilevaatlikult siht-  poliitikakujundajal on vedav roll. Rakendajatel on koge-
grupi, partnerite ja ekspertide musi, kus TAT koostamine on olnud rakendaja vastutu-
kaasamine, eelndu koostamine seks voi tema kaasamine toimub alles kooskolastus-

ning dokumendihalduse siistee-  ringidel. Kumbagi ei peetud heaks praktikaks, kuna raken-
mis allkirjaringide ldbiviimine. damise kogemuse eelndus arvestamisel on vajadus olla

kaasatud voimalikult varases etapis.

Meetme disainimeeskonna liitkmetena néhti eelkdige poliitikakujundajat ja rakendajaid.

Rakendajate nidgemusel kuulub pdhimeeskonda (vt punases raamis joonisel 9, 1k 39)
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lisaks mdlema osapoole jurist. Kitsaskohana toodi poliitikakujundaja ja rakendaja poolt
vilja RA-s eelndu koostamise etapis puuduv juriidiline tugi. Tuge pakutakse RA-s
mitteametliku kooskdlastamise etapist alates, mis tekitab tihti lisatood. Poliitika-
kujundajad rohutasid, et kuna neil puudub juriidiline haridus, siis on juriidilise
tugiteenuse olemasolu t60 kvaliteedi tagamiseks oluline. Meetme disanimeeskonnaga
liitub poliitikakujundajate sonul eelndu mustandi valmimise kdigus SO. KA juht ja
ekspert tdid vilja KA teenusedisaineri kaasamise vajalikkuse uue toetuse viljatootamise
kdigus, sarnase rolli vajadusele protsessis viitavad rakendajad: ,,Vajadus on kaasata
meeskonda keegi, kellel on oskused sihtgrupi kaasamisel kaasaegsemaid voimalusi

kasutada“ (R2).

Poliitika Rakendamine ja toetuse kasutamine Reegliid

RU rakendajad RA jurist

RA poliitikakujundaja tooteomanik ja ettevétluskonsultant (EIS) voi
teenusekoordinaator ja projektikoordinaator (RTK)

RU jurist

KA vGi RA RA
teenusedisainer strateegiaosakond

Joonis 9. Meetme disainimeeskond

Toetuse kavandamise protsessi kirjeldamisel alustasid KA ekspert ja RU rakendaja
rakenduskavaga tutvumisest, poliitikakujundaja aga idee olemasolu vajadusest, sh idee
esitajaks voib olla varem rakendatud toetuse puhul RU. Uhel juhul toodi vilja, et kdige
olulisim on alustada probleemi kirjeldamisest ja uurimisest ning seejirel planeerida
tegevused, eelarve ning kulud, vastasel juhul ei ole voimalik hiljem mdju mddta ega
saavutada: ,,Kui disainime mingisuguse sekkumise, siis peame teadma ka, millal ja mis
tingimustel me viljume ja mis mdju peab olema saavutatud“ (P2). Seejdrel toodi
rakendajate poolt edasise tegevusena vilja sihtriihmale idee tutvustamine ja
valideerimine: ,,Meil oma maja sees on see iiks olulisimaid etappe, et kas toetus on turul
iildse vajalik* (J3). Jargmise tegevusena tdid rakendajad RA-s sihtgrupi kaasamise
tulemusena idee arendamise ja eelndu mustandi koostamise, poliitikakujundaja RU-ga
sisulises koostdos eelndu mustandi koostamise, iihel juhul tdpsustati, et seda voiks teha

regulaarkohtumiste kédigus. Seejdrel siinnib pidrast kooskodlastamisi ning ekspertide
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kaasamisi eelndu terviktekst, mis ldheb kinnitamisele, Riigi Teatajas avaldamisele ja

parast seda RU-le rakendamiseks ettevalmistamisele.

Meetme disainiprotsessi  parendusvajaduste esitamise kdigus toodi eelkdige
poliitikakujundajate poolt probleemina vilja protsessi ajamahukust nii tervikprotsessi
I6ikes kui kooskdlastamise kdigus esitatud tagasiside koondamise ja tidhelepanekute
arvestamise osas. Siinjuures leiti nii poliitikakujundajate kui rakendajate poolt, et
lahenduseks vaiks olla tehniline keskkond, mis voimaldab kdikidel osapooltel, sh vilistel
usaldusviirselt ja siisteemselt koostood teha ning otsuseid vastu votta. Asjakohaste
osapoolte kaasamise osas oli ootuseks abistava info olemasolu, mis aitaks kaasamise
valikuid teha. Tervikprotsessi vaates oli ootus saada paremini aimu osapoolte, sh viliste
osapoolte rollidest ning juristi kaasamine voiks olla véimalik juba varajasemas etapis kui
seni. Lisaks meetme disainiprotsessi parendamisele anti mote kdik RA-d kokku tuua

tookorralduse praktikate jagamiseks, et head tookorralduse viisid leviks.

Disainmdtlemise tdhendust kirjeldati intervjueeritavate poolt valdavalt kui tarbija vaates
toote voi teenuse viljaarendamist kas metoodilise vdi protsessipohise lihenemisena voi
loova ja lahendustele orienteeritud probleemi lahendusviisina. Kasutajakesksust aitab nii
poliitikakujundajate kui rakendajate hinnangul tagada toetuse kasutajate vajaduste
viljaselgitamine toetuse planeerimise etapis ja nendega arvestamine toetuse rakendamise
kdigus. Toodi vilja, et peab olema tahe vdi oskus panna keegi teine endast korgemale
ning kogu protsessi viltel peab olema kaasatud kasutaja vaate esindaja, kas see on siis
eraldi roll voi poliitikakujundaja tugevus. Abi on osapooltega ldbirddkimisest, nende
intervjueerimisest ja kaasamisest: ,,Ara karda kriitikat. Pigem kaasa rohkem ja lasegi
arvata, isegi kui arvamus on aegunud ja biirokraadi vaates naiivne. Aga kiisi ja pirast
selgita. Mul on pigem sellega head kogemused ehk rdédgi ja saada materjale ette ja mida
rohkem seda parem* (P2). Uhel puhul leiti, et kasutajakeskus peab olema seatud
eesmirgiks koige korgemal juhtimistasandil ning poliitikakujundaja peab ldhtuma
eesmadrgist, et kiisin minimaalselt ja seda, mida on périselt vaja. Tabelis 9, Ik 41 on toodud
teenusedisaini toovahendid, mille kasutamisega on intervjueeritavad kokku puutunud
ning toetuse kasutajatelt tagasiside kogumise kanalid. Valdavalt toodi vilja, et
disainmdtlemise toovahendeid kasutatakse TAT koostamisel alateadlikult, aga leiti, et

nende sihipdrane kasutamine lisaks protsessile véértust.
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Tabel 9. Disainmdtlemise toovahendid

Teema Poliitikakujundaja Rakendaja

Too6- Kdige enam toodi vilja kiisitluste ja Rakendajad t6id korduvalt vélja

vahendid kohtumiste ldbiviimist. Uksikutel retrospektiivi, kus toetuse vooru
juhtudel mainiti probleemi jargselt hinnatakse, kas ja kuidas
defineerimist, ajuriinnakut ja paaril toetus toimis, analiilisides sealjuu-
korral koosloome keskkonnana res kogutud klienditagasisidet ning
Miro.com-i. klienditeekonda.

Tagasiside =~ Peamiselt nimetati otsesuhtlust vdi e- Klienditagasisidet saab poliitika-

kanalid kirja teel poordumisi, iiksikutel juhtudel ~ kujundaja libi RU viimase poolt
meetme infopdevi, maakondlikke labiviidava rahulolukiisitluse
arenduskeskusi, hindamiskomisjonis kaudu, seda vdimalust aga RA-s
osalemist, jarelhindamist, aga ka palju ei teata. RTK-s kogutakse
pohjalikke uuringuid ja klienditagasisidet Recommy, EIS-is
klienditagasisidet. Recommy, SurveyMonkey,

veebilehe voi jirelaruande kaudu.

Viljatootatud toetuse toimimise hindamiseks ja parendusvajaduste viljaselgitamiseks
monitooritakse jirjepidevalt klienditagasisidet nii otsesuhtluses kui libi RU kiisitluste,
signaale saadakse erinevatelt osapooltelt ning 14dbi viiakse mahukaid metoodilisi uurin-
guid ja mdjuanaliiiise. Lisaks retrospektiivile toodi kasuliku todvahendina rakendajate
poolt vilja meetme nduete arusaadavuse testimist enne vooru avamist ja intervjuude
ldbiviimist vooru jirgselt. Toetuse timberkujundamise vajaduse pohjustena toodi vilja
huvipuudus (liiga ranged nduded, teadmatus, valmisoleku voi vdimekuse puudus);
taotlemise protsessi liigse keerukuse ilmnemine; poliitilise vOi sotsiaalse, regionaalse ja
majanduskeskkonna huvi muutumine ning tehnilised pdhjused (iihendméiruse reeglitega
vastuolu ilmnemine, riiklikult vdi rahvusvaheliselt reguleeritud piirméddrade muutumine,
valitud rakendusskeem ei toimi). Meetme disainiprotsessi edukuse eeldused on etteantud

teguritest moodustunud pingereana ja lisaks mainitud eduteguritena koondatud tabelis 10.

Tabel 10. Edutegurid meetme disainiprotsessi elluviimisel

Etteantud edutegurite pingerida Lisaks véljatoodud edutegurid
1) Juhtkonna, sh kolleegide Rahastamise kittesaadavus.

toetus ja panustamine. Ettevotluskeskkonna strateegilise plaani olemasolu.
2) Isiklik valmisolek ja Asjakohaste tugiteenuste nt ekspertide kiittesaadavus.

kompetents. Probleemi olemasolu ja vajaduste viljaselgitamine.
3) Asjakohaseid tehnikaid Ressursi (aeg, mentor) olemasolu.

valdava meeskonna Teema kompetentsi omava meeskonna olemasolu.
4) (S)liil‘:;ilsl(l))liul'(aasamine Toetuste §iisteemi V'zilispartnerite heasoovlikkus ja
5) Tegevusplaani olemf;lsolu tegutsemine 10ppkasutajate eesmirke arvestavalt.

. . ' Motivatsioon tulemusjuhtimise vaates.
6) Koolituse kittesaadavus. .. .. .
e KA keskne kompetentsi jagamine ja kasvatamine.

7) Infokommunikatsioonialane T -
vaimekus. e RA projektijuhtimine ja juhtkonna ndusolek.
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Intervjuude ldbiviimisega iliheaegselt teostati modelleeritud nagu-on protsessijoonise
vastavuskontroll (vt tabel 11). Selle kdigus toodi meetme disainiprotsessi koondvaatel (vt
lisa 4, 1k 65) esile, et 2021+ perioodil valdkondlikku komisjoni osapoolena protsessis ei

osale ja riigiabi alane ekspertiis kaasatakse SO asemel rakendusiiksusest (edaspidi RU).

Tabel 11. Vastavuskontrolli tulemused

Alam- Korvalekalle Kitsaskoht
protsess
Asjakohaste e Kaasamise viis ja maht oleneb, kas e Kaasamisviiside valik on iiksluine,
osapoolte disainitakse varem rakendatud mida kinnitab arvamus, et ei osata
kaasamine meedet voi luuakse uut. teha olukorrale sobivat valikut.
e Kaasamisviise valitakse kogemuse e Peamised kaasamisviisid
baasil vajaduspdhiselt. rakendatud meetme puhul:
¢ Protsessijoonisel toodu on pigem koosolek, fookusgrupi intervjuu,
eelndu osapooltele arvamuse suhtlus e-kirja vahendusel.
avaldamiseks edastamine ametliku ¢ Uue meetme puhul: uuring,
koosk®dlastamise etapis. kiisitlus, intervjuu, koosolek.
Riigiabi ja e Lahenduse viljatootamisel e Riigiabi ekspert, kes SO-s tegutses,
vihese toetutakse RU-le, kes ndustab SO on rakendusasutusest (edaspidi
tahtsusega asemel poliitikakujundajat. RA) lahkunud, uut ei ole vérvatud.
abi (lihend e Riigiabi teatise esitab RA asemel
VTA) RU vastav tootaja.
Eelkoos- Kaks eri praktikat:  RU rakendajad ei ole teadlikud
kolastamine e Mitteametlikule kooskdlastamisele RA-s ldbiviidavast
liiguti 2021+ perioodi rakendamise eelkooskdlastamise etapist ning
alguses eelkooskdlastamist vahele kiisisid korduvalt: ,,Kas see on siis
jéttes, eelisena néhti sisulistelt see hetk, kus ometi jouab see
suuremat tuge. maédrus nende juristideni?* (R1;
o MKM-is on SO-1 nduandev roll, R2).
esineb aga RA-sid, kus vilis-
vahendite iiksuse rolliks on eelndu
koostamine poliitikakujundaja
loodud kontseptsiooni alusel.
Mitteametlik e Poliitikakujundaja asemel edastab e Tagasisideks tuleb igalt viliselt
koos- 2021+ perioodil eelndu osapoolelt ettepanekutega eelndu
kolastamine mitteametliku kooskdlastusringi fail, mille 14bitd6tamine on
osapooltele ja votab tagasiside vastu keerukas ja ajamahukas. Seda eriti,
SO. kui erinevad osapooled teevad
vastuolulisi ettepanekuid, mis
tingib tidiendavaid sekkumisi.
Ametlik e Todeti, et tegemist on ainsa selget e Kuna protsess on selles etapis
koos- eesmérki omava etapiga protsessis. eelndude infosiisteemis avalik ja
kolastamine e Korduvalt rdhutati, et vilisteks seda jilgitakse laiemalt, tekib

osapoolteks on selles etapis ka
arvamuse avaldajad. Eelndu
arvamuse avaldamiseks edastamise
eesmirgiks on huvirithmade
informeerimine ning sisendina
ettepanekute kaasamine.

turuosalistel ootus joustunud
digusaktide leidmiseks. See ei
pruugi protsessi kdigus saadud
tagasisidest tulenevalt voimalikuks
osutuda, seda eriti juhul, kui eelndu
vajab suuri sisulisi muudatusi.
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Vastavuskontrolli kdigus toodi vilja, et asjakohaste osapoolte kaasamine ja eelndu
koostamine toimuvad mitmes etapis korduvate tegevustena. Kaasamist sealjuures
teostatakse enne rakenduskava kinnitamist ja visiooni koostamist ning pirast eelndu
mustandi valmimist ja ametliku kooskolastamise kidigus. Eelndu koostamisega sh
tdiendamise ja parandamisega tegeletakse pdérast visiooni koostamist ning eel-,
mitteametliku ja ametliku kooskolastamise jirgselt. Puudusena toodi vilja, et protsessi-

joonis ei sisalda ajalist mdoddet ning etappidele ei ole sdnastatud eesmaérki.

Uuringu esimeses pooles kogutu ja siinteesitu tulemusel on nii meetme disainiprotsessis
osalevate osapoolte kui toetuse kasutajate vaates suurimaks kitsaskohaks ehk probleemis-
tiku keskmeks protsessi ajamahukus ja tulemuste saavutamise planeerimatus (vt kalaluu
peas joonisel 10), kaalukamad kitsaskohad on toodud samas rohutatud kalaluudena
selgroo kiilgedel. Probleemistik baseerub kalaluu ehk Ishikawa diagrammil, mida
kasutatakse probleemi pdhjuste viljaselgitamiseks (Weekes et al., 2018, 123-124).
Tegemist on tdhusa toovahendiga koosloomes ajuriinnaku ja arutelu kaudu prob-
leemistikust iilevaate koondamiseks ning visualiseerimiseks, mis oli peamiseks

argumendiks toovahendi valikul.

ROLLID TERVIKPROTSESS AJAMAHUKUS
Napib juriidilise haridusega Vastutajad ei tunneta oma rolli Kooskdlastustelt tuleb tagasi mitu
poliitikakujundajaid protsessis sisalduvate tegevuste osas erinevat ettepanekutega faili
_ ) Erinevatel osapooltel erinev :
Eelndu koostamine ! Ettepanekud on erinevate osapoolte
delegeeritakse rakendajale prék“ké, : vaates vastukaivad
Osapooltel ei ole iihest teadmist
Poliitikakujundajal ei juurdu 2 meetme tervikprotsessi etappidest Ettepanekute koondamine ja
juhtimisega prioodi jooksul kompetents Puudub ootus protsessi ajalise kokkuleppimine on ajamahul

labimise ja etappide kvaliteedi osas

Osapooltel ei ole iihest selgust . " " Kaasamise protsess on poliitika-
Puudub tervikprotsessi strateegia cujundaja vaates aj hukas ja tiilikas Prot

protsessi osapoolte rollide osas voi selle k
on aja-

imine

o

Tugi id osutab osalisel Puudub siisteemne kaasamise Kliendit: ei k
vilisvahendite iiksuse asemel RU metoodika kasutamine siisteemselt ja iihtsetel alustel

ja
planeerimatu

Vilisvahendite iiksusel napib Napib teadmist kaasamisvalikute )
i ise k i tegemiseks RA-s puudub teadmine RU poolt

klienditagasiside kogumise osas

RA Gigusosakonna juristi kaasamine Arvamuse avaldamise etapp on
toimub liiga hilises etapis kaasamiseks liiga hiline
Oigusakti tehnilise muutmise Rakendaja kaasatakse alles
vajadus rakendamise kaigus mitteametlikus kooskdlastuses

Klienditagasisidet kogutakse KA-s ja
RU-des erinevatel alustel

KA juhendmaterjale ei Meeskonnas puudub eraldiseisva Kasutajakesksus ei ole protsessi
tarbita valdavalt algallikast rollina kaasaja kompetents strateegiliseks eesmargiks

TUGITEENUSED KAASAMINE KLIENDITAGASISIDE

Joonis 10. Meetmedisaini protsessi probleemistik

Fookusgrupi intervjuude kidigus probleemistiku olemasolu kinnitati ning ettepanekute

osas avati tahelepanekutena valdavalt nende elluviimise positiivseid aga ka negatiivseid
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kiilgi ning tehti protsessijoonisel parema arusaamise saavutamiseks sOnastus-
ettepanekuid. Fookusgrupi intervjuude ldbiviimise tulemuseks olevad tidhelepanekud

koondati ja voeti meetme disainiprotsessi parendamisel arvesse.
2.3. Jareldused ja ettepanekud meetmeprotsessi imberdisainile

Alapeatiikis on siinteesitud t60 teoreetilises osas késitletut ldbiviidud uuringu tulemustega
ning tehtud nendele tuginevalt jdreldusi. Jdrelduste baasil on autori poolt tehtud
ettepanekud meetme disainiprotsessi parendamiseks, mida on tutvustatud uuringu

fookuses olnud osapooltele muudatuste voimaliku rakendamise kavandamiseks.

Uuringus ei tostatunud, et meetme disainiprotsessi kui tervikprotsessi vaates on olemas
strateegilised juhised, mida ka rakendatakse, et tagada protsessijuhtimise edukus
(Oakland, 2006, Ik 169). Strateegiliselt juhinduvad rakendajad TAT eelndu véljatodtami-
sel eelkdige oma organisatsiooni strateegiast. Hea nditena saab esile tuua drikomitee
funktsiooni EIS-is, kus juhtkonna tasandil valideeritakse toetused strateegiliste eesmirki-
dega, mis hdolmab toetuse sobivuse hindamist sihtgrupi ja teiste portfelli toodetega.
Poliitikakujundajad, erinevalt teistest protsessis osalejatest, sarnaseid asutusesiseseid
strateegilisi juhiseid esile ei toonud — t60s juhindutakse eelkdige korraldusasutuse TAT
koostamise juhisest. Viimane ei ole aga strateegia, vaid juhend, mis koondab struktuuri-
vahendite tehnilist reeglistikku, millele toetused peavad vastama. Dokumenteeritud prot-

sessi strateegia olemasolu puudumist kinnitas ka MKM-i vilisvahendite juht.

Ametnikud on iiksmeelel, et senist meetme disainiprotsessi, mis koosneb rohkearvulistest
koosolekutest ja kooskdlastusringidest ning kestab kohati aasta kuni paar, tuleb soovitud
kasutajakogemuse loomiseks kavandada ja juhtida, et jouda iihiselt tulemuseni (Dumas
et al., 2018, 1k 6; Kirchmer, 2011, 1k 2; Writz ja Lovelock, 2022, 1k 262). Toetuse siht-
grupp sealjuures ootab, et toetuse kiire kittesaadavaks saamise korval alustataks
kommunikatsiooni véimalikult vara, et taotluse ettevalmistamiseks jiiks piisavalt aega ja
et viljakuulutatud taotlusvoorude avamise kuupéevadest hoitaks kinni. Poliitikud ootavad
kiiret toetuste sihtgrupini viimist, mis lisab pinget juhtidele ja nende kaudu meetme
disainimeeskonnale, eelkdige poliitikakujundajale. Ainuiiksi toetuse kontseptsiooni loo-
mise kui disainiprotsessi etappe on kolm kuni kuus, millest pdhilisi ehk probleemi kohta

andmete kogumist, lahendusideede genereerimist ja prototiiiiplahenduste testimist
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(Rosch, 2023, 1k 166) ei saa ldbi viia kiirustades. Saab jireldada, et meetme disaini-
protsessi kui terviku etappideks jagamine ja ldbipaistvaks muutmine annab vdimaluse
etappide valmimise mugavale jdlgimisele, loob kdikidele huvirithmadele selgust ning

motiveerib protsessi siisteemsemalt ja ajalise ressursi mdistes tdhusamalt 1dbima.

Meetme disainiprotsessi tervikvaates jddvad protsessi osapooltele segaseks administrat-
sioonisiseste osapoolte rollide ja vastutuse piirid ning protsessi kaasamise eesmirk. Too-
tajate ja eestvedajate rolliselgus (iihised véartused ja tdekspidamised, selge vastutus,
aruandluskohustus, volitused ja tunnustused ning informatsioon ja teadmus) avaldab aga
tugevat moju ldbi koigi tarneahelate ning tagab protsessijuhtimise edukust (Oakland,
2006, 1k 169). Segadust pohjustavad lisaks erinevad praktikad, mis puudutavad osapoolte
kaasamise ajastust, rolli ja panuse mahtu meetme disainiprotsessis ning selgete ootuste

puudumine disainiprotsessi vaheetappides saavutatava sihi osas.

Samuti on piiratud poliitikakujundaja voimalused tugiteenuste kasutamisel, mille osas
tuntakse enim puudust RA-s strateegiaosakonna vdimekusest pakkuda vilisvahendite
spetsiifilist tuge nt riigiabi vdoimaluste viljaselgitamisel ja digusosakonna tuge eelndu
korrektselt koostamisel juba eelndu mustandi loomise kdigus, mis on seotud asjaoluga, et
poliitikakujundajatel puudub juriidiline haridus ja tdiendkoolitus. Tugiteenuse pakkumise
puudumist RA-s korvab osaliselt RU, kus seelibi voib kannatada RU vastutusalas olevate
teenuste pakkumine toetuse kaustajatele. Rolli- ja eesmirgiselgusega seoses ootavad
rakendajad RA poolset iihetaolist meetmedisaini protsessi kaasamist erinevate meetmete
disainimise Idikes. Poliitikakujundajad aga selgete eesmérkide seadmist protsessi

vaheetappidele, mis voimaldaks osapoolte ootustele vastavalt eelndud ette valmistada.

Uuringus selgus, et disainmdtlemise todvahendeid kiill teatakse ja neid on juhuslikult
meetme disainiprotsessi tegevuste elluviimisel kasutatud, aga mitte siisteemselt. Peami-
seks osapoolte ja sihtgrupi kaasamise toovahendiks on kiisitlused ja koosolekud, mille
kidigus tdpsustatakse sihtgrupi vajadusi ning kogutakse tagasisidet varasemas etapis toe-
tuse kontseptsioonile ja hilisemas etapis eelndule. Koosloomes, kui tdhusas, demokraat-
likus ja uuenduslikus alternatiivis tavapidrastele ldhenemisviisidele kogukonna ja ava-
likkuse kaasamisel ning teenuste ja poliitika kujundamisel (Blomkamp, 2018, 1k 731) te-

gutsetakse disainimeeskonnaga, aga mitte laiendatud disainimeeskonnana protsessi vil-
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jastpoolt teadmisi kaasates. Veel vihem kaasatakse koosloomelistesse tegevustesse siht-
gruppi. Mis tdhendab, et ei integreerita disainmdtlemisest ldhtuvalt erinevatest allikatest,
valdkondadest voi osalejatelt saadud teadmisi ja ei suurendata seeldbi kasutajate vajadus-
tele vastava poliitika eduka rakendamise vGimalusi (van Buuren et al., 2023, 1k 18).
Disainimeeskonnas tuntakse iihtlasi puudust rollist, mis aitab silmas pidada toetuse kasu-
taja vaadet ja panustab kaasaegsete sihtgrupi kaasamise toovahenditega. Sellist rolli saak-
sid aga kanda koik meeskonna liikmed, kui neil on olemas huvi, teadmised ja oskused
toovahendite kasutamiseks ning organisatsiooniline ja siisteemne ressurss ning tugi, mis

voimaldab oskusi ja padevusi rakendada (Chindarkar et al, 2017, 1k 11).

Uhtlasi ilmnes, et KA ja RU-d koguvad iihelt toetuse kasutajalt samaaegselt erineva
sisuga tagasisidet (vt lisa 5, 1k 71), mis koormab sihtgruppi ja tekitab segadust ning
administratsiooni tervikvaates topelt t60d. Sekundaarandmete analiiiisi ldbiviimisel
ilmnes, et klienditagasiside vastajate maht ei ole MacCorr valimi suuruse kalkulaatori
antud tulemustel piisav (valiidus iile 10%, vt lisa 5, 1k 72), et teha saadud tagasiside baasil
meetme pohiselt voi kogu sihtgruppi hdolmavaid jiareldusi. Samuti selgus sisuanaliiiisi
kdigus, et toetuse kasutajad ei saa esitatud kiisimustest iiheselt aru, millele viitas, et
vastused ei rddgi selle kohta, mida kiisitakse. Seetottu koguti ettevotjatelt intervjuude

kiigus tagasisidet ja ettepanekuid klienditagasiside kogumise ajastuse, viisi ja sisu osas.

Magistritdo autor on ettepanekuid tehes ldbivalt vilja pakkunud osapooltega koosloomes
lahenduste leidmist eeldusega, et koosloome kdigus kaasatakse meetme disainiprotsessi
administratsioonisiseseid osapooli laiemalt, selle kdigus kasutatakse disainmotlemise
toovahendeid ning selle tulemused dokumenteeritakse ja neid kommunikeeritakse muu-
datuste juhtimise pohimdtetel. Koosloome ja teenusedisaini votete kasutamine meetme
disainiprotsessi parendamise kdigus nditab eeskuju, annab protsessi osapooltele t6ova-

hendite kasutamise kogemuse ja eduelamuse ning niigib seelébi neid enda t66s kasutama.

Kokkuvétvalt on uuringu ldbiviimisel saadud taipamiste baasil sdonastatud jédreldused ja
ettepanekud koondatud tabelisse 12, 1k 47 sihtgruppide 1dikes. Lisaks tabelis koondatud
ettepanekutele teeb autor ettepaneku tdiendada KA poolt koostatud RA-de t60p-
rotseduuride koostamise juhendmaterjali RA-de iileselt kasutusele voetavate pohimote-
tega pirast iga tabelis toodud ettepaneku elluviimist, muudatusi sealjuures tdiendavalt

osapooltele kommunikeerides.
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Tabel 12. Jireldused ja ettepanekud sihtgruppide 16ikes

Aspekt Jareldus Ettepanek Siht-
grupp
Protsessi  Protsessi kui terviku vaa-  Protsessi strateegia osapooltega koostods KA ja
strateegia  tes puudub vastutavate kokku leppida ja seda pidevalt uuendada. RA
organisatsioonide iilene ja Kdiivitada pidev osapooli hdlmav stra- KA ja
RA-s organisatsiooni teegia kommunikatsioon. RA
sisene strateegia.
Protsessi  Protsess ei ole ldbipaistev  Protsessi osapooli kaasates koosloomes KA
labi- (poliitikutel, juhtkonnal, etapipohise disainiprotsessi loomine ja
paistvus huvirithmadel puudub selle baasil meetme valmimise seisu pre-
ilevaade toetuse valmi- senteerimiseks voimaluse loomine.
misest).
Meetme ettevalmistamine Meetme disainiprotsessi osapooli kaasates KA
ja koosk®dlastamine on koosloomes todtamist vdimaldava kaas-
ajamahukas ning puudub  aegse tehnilise platvormi arendamine voi
siisteemsus. kasutuselevott.
Eesmirgi- Administratsiooni sisestel ~ Osalejatega koost6os rollide kirjeldamine, KA
ja osapooltel puudub tervik-  vaheetappide sihtide kokkuleppimine nt
rolliselgus  protsessi vaates rolli- Simon Sineki kuldse ringi pohimdttel.
selgus ning vaheetappidel Kirjelduste kittesaadavaks tegemine ja
selged eesmirgid ja sihid.  jérjepidev kommunikatsioon.
RA-s napib ressurssi opti- SOnastada RA-le ootus vilisvahendite teh- KA
maalseks todjaotuseks nilisest abist rahastatava teenuse tagamise
disainimeeskonna mehita- osas.
misel ning toetamisel. RA SO-s riigiabi eksperdi ametikohta RA
mehitamine tugiteenuse tagamiseks.
Tohusamat kitsaskohtade = Katsetada EAS &drikomitee laadset mitte- KA
lahendamist ja otsuste ametlikku kooskdlastamise formaati,
vastuvotmist voimaldab samas koosloome kiigus leitud kitsas-
koosloome. kohtadele lahendusi kokku leppides.
Kasutaja  Keskselt kogutav, dige- Uhtlustada KA ja RU-de klienditagasiside KA
tagasiside aegselt ajastatud ja selgelt piring avalikule sektorile sobivamal
sonastatud tagasiside pd-  metoodikal.
ring motiveerib kasutajaid Koguda ja analiiiisida tagasisidet keskselt, KA
tagasisidet andma ja vi- vdimaldada osapooltele analiiiisi tulemus-
hendab tele juurdepéds.
vastamiskoormust.
Disain- Disainmétlemise t66- Meetmedisaini todriistakasti arendamine KA
motlemise vahendite siisteemse iimberkujundatavat toetust silmas pidades.
t00- kasutuselevotu vajadus. RA tooprotseduuris protsessi tdiendamine RA
vahendid etapi ja sammupohiselt disainmdtlemise
toovahendite ja nende kasutusjuhistega.
Meetmedisaineri kaasamise ja disain- KA

motlemise voimaluste
kommunikeerimine.

Tulenevalt t66 eesmirgist ja uuringu fookusest puudus autoril voimalus kogu t60 raames

kogutud sisendi ja taipamiste ning esitatud ettepanekutega sisuliselt tegeleda. Seetdttu on
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autor koondanud mdju ja teostatavuse teljele tegevusplaani kavandi (vt lisa 13, 1k 89) ja

teeb tabelis 13, 1k 48 ettepanekud edasisteks uuringuteks.

Tabel 13. Ettepanekud edasisteks uuringuteks

Ettepanek

Eesmirk

Infotehnoloogiliselt toetatud koosloome plat-
vormi loomiseks voi kasutusele votmiseks osa-
poolte probleemide ja vajaduste kaardistamine
ning nende baasil lahenduse viljatddtamine.

TAT eelndu ettevalmistamise ja mitte-
kooskdlastamise faasi tohusam labivii-
mine.

Libiviidud uuringu kordamine RA-s, kus vilis-
vahendite iiksuse rolliks on eelndu koostamine.

Kahe uuringu tulemuste vordlusel tdhu-
saima koostoomudeli loomine.

Umberkujundatava ja uue meetme disaini-
protsessi ldbiviimise ajaline kaardistus disain-
motlemise toovahendite siisteemse kasutamise ja
loova ldhenemise vordluses.

Umberkujundatava ja uue kontseptiooniga
meetme ajalise kaardistuse teostamine.

Disainmotlemise todvahendite siisteemse
kasutamise eelise kindlakstegemine.

Kompetentsikeskuse koostoomudeli viljat6o-
tamine, kus toetuse sisulise kontseptsiooni alusel

Protsessi rutiinne iihtlase kvaliteediga
kordamine, mille tulemusel valmivad kor-

rektsed, rahastaja nduetele vastavad ja
kasutajale atraktiivsed toetused.

pakutakse toetuse andmise tingimuste
koostamise teenust.

Olulise jdreldusena lisaks t60 fookuses olnud meetme disainiprotsessi parendamisele
uuringusse kaasatud organisatsioonide koostdo nditel, leidis autor uuringu ldbiviimisel
seoseid lovanella esitatud teoreetilise raamistikuga, mis iihendab protsessipdhise
juhtimise vorgusikuteaduse tooriistade ja meetoditega. lovanella tdi raamistiku panusena
vilja otsustusprotsesside tOhustumise protsessi iimberkujundamise etappides (Iovanella,
2024. 1k 10), mida toetab organisatsioonide vaheliste seoste ning vastastikuse toime
parem mdistmine. T60 autor ndeb aga sellele lisaks pikemaajalist moju disaini-
meeskondade voimestamise 1dbi suhete ja koostdo parenemise, millele aitab kaasa kavan-
datud protsessi pohine koosloomes sihipidrane tegutsemine organisatsioonide omavaheli-
ses koostoos ja toovahendite, eelkdige BPMN-i, aga ka disainmdtlemise todvahendite ka-
sutamine protsesside ja arutelude nidhtavaks tegemisel. Ndhtavuse saavutamine aitab li-
saks arusaamise suurendamisele tekitada vajalikke arutelusid, mis viivad 1dbi parema

koostdo uute ja innovatiivsete ning tulemuslikumalt rakendatavate lahendusteni.

Kokkuvétvalt, ilma radikaalseid muudatusi ette vOtmata, on peamise protsessi
parendamise ettepanekuna toodud nagu-peaks-olema protsessi mudelis (vt lisa 12, 1k 85—
88) meetme disainiprotsessi elutsiikli ajaline raamistamine ja eesméargistamine tulemuste
paremaks planeerimiseks, sh nende vilja kuvamiseks ning koost6o ja koosloome olu-

lisuse rohutamine viitega disainmdtlemise toovahendite kasutamise voimalusele.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritoo peamiseks tulemuseks on ettepanekud ettevotetele suunatud ava-
tud vooruga tugimeetmete disainiprotsessi parendamiseks ning nagu-peaks-olema prot-
sessimudel. Tulemuste rakendamine vdoimaldab luua eeldused sihtgrupile paremini kitte-
saadavate ja atraktiivsemate toetuste disainimiseks ning seeldbi EL rahastuse digeaegseks
kasutamiseks riigi majanduse elavdamiseks. TO0 eesmirk saavutati ning uurimis-
kiisimused said vastatud. Disainmotlemise abil ettevotjatele atraktiivsemate toetus-
meetmete loomise tagavad tabelis 12, 1k 47 sihtgruppide 1dikes toodud ettepanekute ra-
kendamine ning toetusmeetme loomise protsessi tuleks timber kujundada lisas 12, 1k 85
toodud viisil, et toetusmeetmed vastaks iiheaegselt sihtgrupi ootustele ja rahastaja tingi-

mustele.

Kirjanduse iilevaatest néhtus, et atraktiivsete avalike teenuste osutamise tagab histi juhi-
tud protsessi elluviimine ning selle jarjepidev arendamine, niisamuti on kriitilise tidhtsu-
sega organisatsioonide siseste protsessi juhtimissiisteemide olemasolu, asutuste oma-
vahelise koost66 koordinatsioon ning koosloomes tervikprotsessi jarjepidev tdiustamine.
Disainmdtlemise ja protsessipOhise juhtimise tdovahendite kasutamisega toetatud koos-
loome nii viliste kui siseste huvirithmadega tagab osapoolte ootuste ja vajaduste moist-

mise ning sellele tuginev protsessi parendamine tdendolisema muudatuste rakendumise.

Empiirilise uuringu tulemusel selgus, et protsessi parendamise itheks eelduseks on tervik-
protsessi strateegia olemasolu, mis tdna puudub. Selle loomisel, eelistatult koosloomes
protsessi osapooltega, on ootuseks arvestada protsessi pdhimdttena ldbipaistvust ja inim-
kesksust ning omadusena ajalist moddetavust ja eesmirgistatud etappe. Ka on vajalik
tervikprotsessi strateegia loomise jirgselt selle pohimotteid jirjepidevalt koikidele osa-
pooltele kommunikeerida ning vastava tagasiside saamise ja analiiiisi jdrel parendada.
Protsessi sujuvust aitab tagada rolliselgus, mis puudutab nii osalevaid organisatsioone kui
ka vastutajaid ning siisteemne disainmotlemise pohimotete ja teenusedisaini toovahendite

sh koosloome kasutuselevott poliitikakujundamisel kaasamise kdigus. Seda pdohjusel, et
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olemasoleva protsessi elluviimisel on juurprobleemiks selle ajamahukus ja planeerima-
tus, mis tuleneb ebaselgest rollijaotusest ning ootusest tulemustele protsessi eri etappides.
Niisamuti on disainmdtlemise toovahendite kasutamine juhuslik, sh enim mainimist leid-
sid koosolek ja kiisimustik, mis aga ei pruugi tagada huvirithmade ootuste ja vajaduste
osas tervikliku iilevaate saamist. Toodud kitsaskohti arvestavalt ja pShimdtetele tugine-
valt on olemasoleva protsessi parendusettepanekuna modelleeritud nagu-peaks-olema
meetme disainiprotsess, kuhu on lisatud protsessi tohusama ja tulemuslikuma ldbiviimise
eesmérgil tdiendavaid osapooli ning nendevahelist koosloomelist koostood. Tuleb arves-
tada, et disainmotlemisel pohineva protsessimudeli laiem kasutuselevott nduab aga aega
ja muutust ametnike motteviisis, mis on iihe viljakutsena kirjeldatud ka teaduskirjandu-

SES.

To60 kontseptuaalseks panuseks peab autor uuringus ilmnenud kinnitust protsessipdhist
juhtimist vorgustikuteadusega iihendava teoreetilise raamistiku rakendatavusele. Selle
autor Antonio Iovanella (2024) tdi raamistiku peamise panusena vilja otsustusprotsesside
tohustumise protsessi iimberkujundamise etappides. Tugimeetme disainiprotsessi paren-
damise uuringu ldbiviimise kéigus saadi korduvalt tagasisidet, et BPMN pShimottel mo-
delleeritud protsessijoonised ning disainmdtlemise toovahendite kasutamise tulemusel
valminud iilevaatlikud visuaalid annavad protsessi vOi probleemi tervikpildist hea iile-
vaate, on abistavad protsessi vOi selle osade selgitamisel ning loovad selgust osapoolte
vahelises suhtluses. Sellele lisaks nieb t66 autor pikemaajalist moju disainimeeskondade
voimestamisele 1dbi suhete ja koostdo parenemise, millele aitab kaasa kavandatud prot-
sessi pohine sihipdrane koosloomes tegutsemine organisatsioonide omavahelises oskus-
likult koordineeritud koostdos ja toovahendite, eelkdige BPMN-i, aga ka teenusedisaini
toovahendite kasutamine protsesside ja vajalike arutelude algallikate ning tulemuste nih-
tavaks tegemisel. Seega protsessipohise juhtimise, vOrgustikuteaduse ja disainmotlemise
tooriistu ning meetodeid ithendades tagatakse lisaks tdhusamale otsustusprotsessile pa-
rem koostoo seotud organisatsioonides vahel uute ning innovatiivsete ja tulemuslikumalt

rakendatavate lahendusteni joudmiseks.

Labiviidud uuringu aluseks valitud topeltteemandi mudelil baseeruv neljaetapiline

disainiprotsess oli autori hinnangul sobiv uurimismeetod magistritoo eesmargi tditmiseks.
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Siinjuures teeb autor ettepaneku uuringu kordamiseks meetme disainiprotsessi kaardista-
miseks rakendusasutuse niitel, kus vélisvahendite iiksuse rolliks on toetuse kontsept-
siooni baasil eelndu koostamine, eesmirgiga luua koostoomudelite vordlusbaas; uurida
voimalusi eelndu mitteametlike kooskolastamiste faasi selle tdhusama ldbiviimise ees-
mirgil infotehnoloogiliselt toetatud koosloomes tdo6tamist voimaldava platvormi
kasutusele votmiseks; viia 1dbi timberkujundatava ja uue meetme disainiprotsessi osas
ajaline kaardistus siisteemselt disainmodtlemise todvahendite kasutamise ja loova la-
henemise vordluses ning uurida olemasoleva koostoomudeli asemel keskse kompetentsi-
keskuse mudeli kasutusele votmist, kus toetuse sisulise kontseptsiooni alusel valmib ra-
hastaja nouetele vastav eelndu, mille eeliseks voiks olla voimalus protsessi rutiinne iiht-

lase kvaliteediga kordamine.

Peamise piiranguna on oluline vilja tuua asjaolu, et to6 autor tegutseb teenusedisainerina
ithes uuritavatest asutustest, mistottu ei saa tagada uuringu tdielikku erapooletust. Antud
asjaolu aitas kompenseerida teoreetiliselt pohistatud uuringu ldbiviimine erinevaid uuri-
mismeetodeid (sekundaarandmete ja dokumendianaliiiis, poolstruktureeritud ja
fookusgrupi intervjuud) omavahel kombineerides, mis iiksteist tdiendasid. Teise piiran-
guna tuleb arvestada, et t60 tulemusena tugimeetmete disainiprotsessi ja selle juhtimise
parendamiseks esitatud ettepanekute elluviimisele peab eelnema tidiendav ja laiem disain-
motlemisel pShinev probleemi avamine ja lahenduste genereerimine koosloomes prot-
sessi osapooltega koikidest protsessiga seotud asutustest, kuna toetuste administratsioon
on oluliselt laiem, kui antud magistritod voimaldas ajalise ja sisulise mahu osas kaasata.
Kolmandana soovib autor vilja tuua, et uuringu ldbiviimist voinuks oluliselt toetada ja
jarelduste tegemist lihtsustada intervjuude asemel kiisimustele vastuste otsimine koos-
loome meetodil todtubade formaadis, mida voiks katsetada edasiste sarnaste uuringute
labiviimisel. T60 jareldused on iilekantavad toetuste valdkonna siseselt, eelkdige teistele
rakendusiiksustele Eestis, kus vilisvahendite kavandamise protsessi strateegia ja juhti-
mise pohimotted peaksid toimima kiill {ihtsetel alustel aga kus sarnaselt uuritud organi-
satsioonile meetme disainiprotsessi organisatsiooni siseselt eraldiseisvalt kujundatakse.
Samuti on t60 jareldused iilekantavad korraldusasutuse pohimotetel toimivatesse organi-
satsioonidesse iile Euroopa, kus EL vahendite rakendamise alussiisteeme liidus sdlmitud
kokkulepete alustel luuakse ja laiemalt iile avaliku sektori, kus organisatsioonide vaheli-

ses koostoos ja iihiselt panustades teenuseid osutatakse.
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Lisa 1. Avaliku sektori édriprotsesside juhtimise ja iimberkorraldamise edutegurid

Ariprotsesside juhtimise Ariprotsesside iimberkujundamise
edutegurid edutegurid

Tippjuhtkonna toetus, plihendumus, otsene protsessi panustamine, sh ressursside vdimalda-
mine, sh rahaliste ressursside.
Valmisolek organisatsiooniliseks muutuseks,
sh monitooring, mddtmine, mdju hindamine.
Tididesaatev juhtkond ehk vdimekus tdotajaid juhtida ja suunata ning joustamine ehk juhti-
misprotsess, mis tagab meeskonnas volitused ja vastutuse.
Kultuur ehk organisatsiooni pdhiviirtuste siisteem, jagatud uskumused ja normid, organisat-
siooni sisene Oige kéitumisviis.

Arikultuur ehk organisatsiooniga seotud us-
kumused ja tavad.

Vihendamise hirmude leevendamine ehk Organisatsiooni struktuur ehk tegevuste jao-
personali muutustele vastuseisu minimeeri- tamise, organiseerimise ja koordineerimise
mine. viis.

Inimressurss ja meeskonna ehk sidusa funktsionaalse iiksuse loomine, mis omab asjakohaseid
tehnikad, et juhtida BPM ja BPR rakendamist.

Inimlikud piiiidlused ehk inimressursi panus
taideviimisel.
Infokommunikatsiooni alane infrastruktuur ehk riistvara, tarkvarasiisteemid, standardid, juhti-
misprotsessid, mis on vajalikud teabe sujuvaks kogumiseks ja levitamiseks. Uue tehnoloogia
kittesaadavus ja omandamise vdimalus.
Infokommunikatsiooni strateegiline visioon,
missioon, eesmirgid, mis aitab saavutada po-

Kommunikatsioon, sh strateegia, kanalid,

meetodid digeaegse, selge ja asjakohase info

vahetamiseks osapoolte vahel.

Haridus ja koolitus ehk spetsiifiliste (nt infokommunikatsioon, projektijuhtimine) ja rakenda-
tud teadmiste ning oskuste arendamine ja omandamine.

Juhtimistavad ja -poliitikad, standard t6dprotseduurid infokommunikatsiooni operatsioonide
ja BPM projektide juhtimiseks. Tédideviimise plaan ehk projektijuhtimise tdovahend, mis
vdimaldab PBR plaani elluviimise.

Metodoloogia ehk metoodikad, mida kindlate
tegevuste puhul kasutatakse.
Viliskeskkond ehk globaalsed, kohalikud poliitilised, sotsiaalsed, majanduslikud makrofakto-
rid, mis m&jutavad avaliku sektori imberkujundamise piilidlusi. Avaliku sektori poolsed
regulatsioonid ja poliitikad tegevuste ja kditumise piiramiseks ja kontrollimiseks.

Klientide ja huvirithmade toetamine ja siis- Klientide nduded ehk ndusolekud, litsentsid,
teemne kaasamine protsesside parendami- registreerimised jms.
seks.

Allikad: autori koostatud Amarasinghe & Wickramarachchi, 2021, 1k 748; Syed et al.,
2018, 1k 11-14 pohjal
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Lisa 2. Disainmoétlemise ja teenusedisaini lihenemised

Autor, allikas

Lihenemine

Brown, 2008, 1k 86

Disainmdtlemine on distsipliin, mis kasutab disaineri tundlikkust
ja meetodeid, et sobitada inimeste omadega, mis on tehnoloogi-
liselt teostatav ja milline elujouline dristrateegia saab muuta
kliendivédrtuseks ja turuvdoimaluseks.

Kolko, 2015, Ik 4

Disainmdtlemine on pdhimdtete kogum, mida iihiselt nimeta-
takse disainmdtlemiseks — kasutajate moistmine, prototiiiipide
loomise distsipliin ja ebadnnestumiste mdistmine — on
toovahend lihtsa, intuitiivse ja meeldiva koostoime loomiseks
ning arendab osavdtlikku ja paindlikku organisatsioonikultuuri.

Liedtka, 2015, 1k 927

Disainmdtlemine on hiipoteesil pdhinev protsess, mis on kesken-
dunud probleemile ja lahendusele, sobib histi otsustuskonteksti,
milles ebakindlus ja ebaselgus on suur. Koosneb empaatiast,
koosloomisest ja koostdost, visualiseerimisest, prototiitipimisest
ja iteratsioonidest.

Brenner et al., 2016, 1k 3

Disainmdtlemine on motteviis, protsess ja tooriistakast, mille
votmeprintsiipideks on divergentse ja konvergentse motlemise
kombinatsioon, tugev orientatsioon klientide ja kasutajate ilmse-
tele aga ka varjatud vajadustele ning prototiiiipimine.

Stickdorn et al., 2018, 1k
69-74

Teenusedisain on inimesekeskne, koosloomeline, interdistsipli-
naarne, korduvusi vdimaldav ldahenemine kasutades hiid ja sel-
geid visualiseerimise toovahendeid, mis véimaldavad luua koge-
musi, mis tdidavad organisatsiooni, kasutajate ja teiste osapoolte
vajadusi.

Rosch et al., 2023, 1k 163,
164

Disainmdtlemine on iteratiivne probleemide lahendamise ja in-
novatsiooni protsess organisatsioonides, mis ldhtub konkreetse-
test pohimdtetest ja kasutab spetsiaalseid meetodeid.

Allikad: autori koostatud tabelis toodud allikate pdhjal
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Lisa 3. Topelt-, kolmik- ja viisikteemandi protsessi etappide vordlus

Etapp Sulgemis- Topeltteemant Kolmikteemant Viisikteemant
punkt Nelja teemantit koondav viies teemant
loob siisteemse lihenemise protsessi
elluviimiseks.

Algus Viljakutse (challenge) Vodimalustest tulenev vajadus luua uus
protsess uue vadrtuspakkumise loomi-
seks kliendile.

Etapp 1 Avasta (discover): probleemi tuvasta- Uuri/avasta (explore/discover): prob- Eesmirk (purpose): juhtkond definee-
mine ja tausta avamine, lahenduste leemi ja vdimaluste ning seotud vald-  rib tuleviku eesmiirgi ja organisat-
kaardistamine. konna tuvastamine. siooni tegevuse tehnilise konteksti.

Etapp 2 Maiiratle (define): eelmises etapis ko-  Viljakutse valik (choose challenge): Eesmairk (purpose): metoodika kasuta-
gutud sisendi analiilis ja slintees ning  eelmises etapis tuvastatud probleemide mise eesmiérgi ja tehnika kasutamise
lahendatava probleemi tipsem sdonas- prioriseerimine ning valik. ulatuse méiratlemine.
tamine.

I sulgemis- Juurprobleem (root cause): sdnasta- ~ Médratle (define): probleemid on kind- Méératletud on eesmark ja piiritletud
punkt tud on juurprobleem. late kriteeriumite alusel selgelt defi- jargmiste etappide tegevused 16puni
neeritud. vilja.

Etapp 3 Arenda (develop): vdoimalike lahen- Mbista (understand): valitud problee- Ari (business): driprotsessi juht kaar-
dusideede loomine. mide kohta tdiendava info otsimine sh  distab koos sidusriihmaga &rikesk-

juurprobleemide tuvastamine. konna megatrendid ja valdkonna tren-
did.
Etapp 4 Rakenda (deliver): parima lahenduse ~ Fookus (focus): eelmises etapis kogu-  Ari (business): eelmises etapis kaar-

elluviimine, selle testimine ja vajadu-
sel lahenduse parendamine.

tud andmete baasil kindlate kriteeriu-
mite alusel valiku tegemine. Edukas
valik séltub kogutud teabe kvaliteedist
ja seotusest sihtrilhmadega.

distatud trendid hinnatakse ja teosta-
takse valik kindlate kriteeriumite alu-
sel.

II sulgemis-
punkt

Lahendus (outcome): valminud on la-
henduse kontseptsioon.

Eesmirgipiistitus (target definition):
eesmirgid on selgelt kirjeldatud.

Vilja on valitud asjakohased mega- ja
valdkonna trendid.
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Etapp 5 Ei kohaldu Arenda (develop): lahendusettepane- Tehnoloogia (technology): driprotsessi
kute genereerimine muretsemata, kas juht kaardistab koos sidusriihmaga teh-
need on teostatavad. noloogia trendidest tulenevad vdima-

lused.

Etapp 6 Ei kohaldu Disain ja filter (design and filter): la- Tehnoloogia (technology): tulenevalt
henduste filtreerimine kindlate kritee-  organisatsioonis kasutatavusest aruta-
riumite alusel ja lahenduste omavahel  takse trendid libi ja tehakse valik.
kombineerimine.

III sulgemis-  Ei kohaldu Elluviimine (deliver): valmib tegevus-  Vilja on valitud asjakohased tehnoloo-
punkt kava, kus sisalduvad 16plikud ettepane- gia trendid.
kud.

Etapp 7 Ei kohaldu Ei kohaldu Uhendamine (integration): juhtkond
koos ekspertidega genereerib tuvasta-
tud vdimaluste baasil lahendusideid.

Etapp 8 Ei kohaldu Ei kohaldu Uhendamine (integration): loodud tee-
nusplaanide alusel hinnatakse lahen-
dusideede elluviimise mdistlikkust.

VI sulgemis- Ei kohaldu Ei kohaldu Valminud on nimekiri innovaatilistest

punkt

ideedest koos protsessi disainiga.

Allikad: autori koostatud Design Council, 2024; Marin-Garcia et al., 2020, 1k 52-54; Grisold et al., 2022, 1k 152-158 pdhjal
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Lisa 4. Meetme disainiprotsess nagu-on

Meetme disainiprotsess jiargneb rakenduskava kinnitamisele ning 16peb eelndu ehk antud magistritoé fookuses oleva avatud taotlusvooru
kontekstis midruse kinnitamisega ministri poolt. Meetmedisaini protsessis jargneb rakenduskava vastuolu selgumisele rakenduskava
muutmise protsess, mida kdesolev t66 endas ei holma. Meetme disainiprotsessi ldbivad nii uued kui muudatust vajavad meetmed. Protsessi

alamprotsessid on toodud 1k 66-70. Protsessi detailne joonis, parool: Protsess1joonised

gA Ikirjastamine

Minister

Eelndu kinnitatud

Asjskohaste osapoolte 15H ¥

kaasamine . ]
f Eelndu Eclkooskdlastamine
S sl Niglal taiendamine
N javia

N,/ tingimustega? O[F
Riigiabi ja VTA Rakenduskva
valjaselgitamine Analidsimine - muutmise ettepaneku
ﬂ T e koostamine

Ametlik
kooskdlastamine

DI

Mitteametiik
kooskglastamine

(2103

Mérkuste tabell
sbiteatamine,
Jarelkontumised

Visiooni
ettevalmistamine

P
/7N, Kas on varem
/ rakandztud?

Muudatuse
ettevaimistamine

Eelndu
koostamine

Rakenduskava
kinnitatud

Rakenduskava
vastuclu selgunud

Sisuosakonna TAT koostaja

JAH

disainiprots ess (avatud taotlemine)

Ec L
S

E= Eelkaos-
£ E kdlastamine
=

s

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeeriumi m eetme
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ndustamine
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kdlastamine

SPO vol muu
asjakohane osakond
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kooskdlastamine

Mitteametiik
kopskalastamine

Eelndu
kooskdlastatud

Mitteametliku ja ametliku
kooskélastamise vilised
osapooled

65



Lisa 4 jirg

Meetme disainiprotsessi nagu-on asjakohaste osapoolte kaasamise alamprotsess. Asjakohaste osapoolte kaasamine toimub meetme
disainiprotsessis mitmes etapis. Uue toetuse puhul kaasatakse nii siseseid kui viliseid osapooli visiooni koostamisel ja sellele jargnevalt

eelndu koostamise jargselt. Muutmist vajava toetuse puhul kaasatakse nii siseseid kui véliseid osapooli eelkdige eelndu koostamise jargselt.
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Lisa 4 jirg

Meetme disainiprotsessi nagu-on riigiabi alamprotsess. Riigiabi valiku viljaselgitamine toimub sisuosakonna poliitikakujundaja
koordineerimisel. Vihese tihtsusega abi korral piisab riigiabiliigi kirjeldamisest eelndus, grupierandi puhul on kohustus Euroopa Komisjoni

riigiabi teatise edastamise kaudu 20 pédeva jooksul alates eelndu joustumisest teavitada. Riigiabiluba taotletakse Euroopa Komisjonilt 1dbi

Rahandusministeeriumi.
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Lisa 4 jirg

Meetme disainiprotsessi nagu-on eelkooskolastamise alamprotsess. Eelkooskolastamine toimub MKM-is majasiseselt.

Sisuosakonna TAT koostaja

O

Eelndu koostatud

eelkooskdlastamiseks
Saabus

Parandusettepanekute
koondamine ja
sisseviimine

mittekooskdlastus

Eelndu mitteametlikuks
kooskélastamiseks
ettevalmistamine

Saabus

kooskdlastus

Eelkooskélastamine
teostatud

Strateegilise planeerimise
osakond

Kas

Saabus eelndu, M
kooskolastada?

eelnduga tutvumine

Kooskdlastuse

JAH

edastamine

Miiruse ja seletuskirja koosk&lastamine MKM meetme
disainiprotsessis

Valdkondlik komisjon

Kas
kooskolastada?

Saabus eelndu,

eelnduga tutvumine

Kooskdlastuse

JAaH

edastamine
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Lisa 4 jirg

Meetme disainiprotsess nagu-on mitteametliku kooskdlastamise alamprotsess. Mitteametliku kooskdlastamise vélised osapooled on joonisel
koondatud {iihele rajale, kuna protsess, mida selles etapis ldbitakse on iihetaoline. Viliste osapooltena kaasatakse mitteametliku

kooskolastamise ringi rakendusiiksus, korraldusasutus ja seotud rakendusasutused.
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Lisa 4 jirg

Meetme disainiprotsess nagu-on ametliku kooskdlastamise alamprotsess. Ametliku kooskdlastamise vilised osapooled on joonisel koondatud
iihele rajale, kuna protsess, mida selles etapis lidbitakse on iihetaoline. Viliste osapooltena kaasatakse ametliku kooskdlastamise ringi

rahandusministeerium, korraldusasutus, valdkondlikku komisjoni kuuluv rakendusasutus ja ldbivate teemade juhtivministeeriumid.
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Lisa 5. Sekundaarandmete kogumise metoodika, valim, vastajate arv ja valiidsus

Korraldusasutuses kiisitakse lisaks rakendusiiksustele toetuse taotlejatelt tagasisidet

siindmusepdhiselt ehk konkreetse siindmuse vdi kokkupuutepunkti jiargselt, aga mitte

sagedamalt kui kord kuue kuu jooksul. Toetuse kasutajale edastatakse siindmuse voi

kokkupuutepunkti jirgselt automaatselt Recommy keskkonna kaudu vastamiseks

kiisimustik. Joonisel on toodud korraldusasutuses (RTK) ja rakendusiiksustes (EIS ja

KIK) Iédbiviidavad rahulolukiisitlused, sh korraldusasutus viib rahulolukiisitlust ldbi

koikides joonisel toodud rakendusiiksustes, sh RTK rakendusiiksuse puhul kiisitlust ei

dubleerita.

KUSIMUSED

MEETOD

PROTSESS

RTK

N

(- Kuivord olete rahul e-
toetuskeskkonnaga?

« Kuidas hindate toetusega
seotud reeglite
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andjaga?
Sk Y,

Soovitusindeksi 10-palli skaala
ja vaba teksti lahter hinnangu

pohjendamiseks
_/

\

« Koigile toetuse
kasutajatele parast
rahastusotsust

Positiivse
rahastusotsusega toetuse
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. J

EIS

« Kuidas jaite rahule
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« Koigile toetuse
kasutajatele parast
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rahastusotsusega toetuse
kasutajale parast
I6pparuande kinnitamist
voi valjamakse teostamist
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Valimi moodustumise aluseks on Vabariigi Valitsuse korralduse nr 304, 21.12.2023 kinnitatud lisa ,,Perioodi 2014-2020 struktuuritoetuste
meetmete nimekiri‘ ja korraldusasutuse SAP BO aruandluskeskkonnast 9.02.2024 teostatud piring perioodil 2019-2023 rakendatud avatud
voorude osas. Paringu tulemusel saadud algandmete tihenduses on muudeks eradiguslikeks juriidilisteks isikuteks (edaspidi EJI)
tulundusiihistu, vélismaa driiihingu filiaal ja Euroopa territoriaalse koostdo rithmitus ja avalik-6iguslikeks juriidilisteks isikuteks tdidesaatva
riigivdimu asutus vOi riigi muu institutsioon, avalik-Oiguslik juriidiline isik, pohiseaduslik institutsioon v0i nende asutus ja kohaliku

omavalitsuse asutus. Valim ja valiidsus on arvutatud MacCorr’i valimi suuruse kalkulaatori abil.

Eraoiguslik juriidiline

isik Valim Valiidsus
Avalik-
oiguslik Sh
AS ja _ Muu juriidiline Kokku unikaalsed

Meede OU SA MTU EJI isik Kokku 1% 5% vastajaid vastajad Valiidsus %
Tooturuteenuste laiendamise toetus 8 1 12 7 28 28 26 30 21 11
Koostoostruktuuride toetus 34 1 35 35 32 8 7 34
Arenguvajaduste viljaselgitamise toetus 191 191 187 128 32 26 18
Teadusarenduse toetus 245 245 239 150 58 51 12
Starditoetus 349 349 337 183 99 84 9
Turismindudluse suurendamise toetus 21 6 50 7 84 83 69 18 14 24
Turismiettevotete drimudelite arendamise
toetus 20 2 22 22 21 10 9 26
Turismisektori elavdamise toetus 71 3 4 2 80 79 66 41 34 13
Ettevdtjate tootearenduse toetus 77 77 76 64 28 23 17
Kokku 1016 10 68 1 16 1111 324 269
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Lisa 6. Sekundaarandmete analiiiisi joonised

Positiivsed hinnangud rahulolu osas e-toetuskeskkonnaga.

Arusaadavus 24
Abitekstid abiks 11
Selgus 9
Kogenud kasutajale arusaadav 4
Juhendid abiks 3
Mugavus 24
Lihtsus 20
Loogilisus 16

Arusaadavus

Toimivus 15
Meeldivus 9
Kiirus 4
Abivalmis koordinaator
Kiired vastused
Kiire abi
0 5 10 15 20 25

Kasutajamugavus

Suhtlus

Negatiivsed hinnangud rahulolu osas e-toetuskeskkonnaga.

Keeruline 31
Keeruline andmeid sisestada 18
Keerulised abitekstid 17

Korvalise abita ei tule toime 11

Arusaadavus

Keerulised sonastused 5
Keerulised juhendid 3
Esineb vastuolusid = 3
Puuduvad tehnilised mugavused 52
Puudub intuitiivsus 41
Esineb kordamisi 20
Esineb tehnilisi torkeid 20
Algjale keeruline 17

Kasutajamugavus

Aeglane 8

Keerulised vormid 6
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Positiivsed hinnangud toetusega seotud reeglite arusaadavuse osas.

Arusaadav

Uldiselt
Kogenud kasutajale

Arusaadavus

arusaadav

arusaadav

Juhendid abiks
Oigusakt abiks

Abitekstid abiks

Kasutaja
mugavus

Koordinaator

Negatiivsed hinnangud toetusega seotud reeglite arusaadavuse osas.

Keeruline arusaada

Mitmeti moistetavus

Arusaamatu teekond

Arusaadavus

Keeruline sdnakasutus
Keerulised juhendid
Keeruline leida
Reeglid piiravad

Ajamahukas

Kasutajamugavus

Algajale keeruline

Lihtsus
Loogilisus
Abistas
Selgitas
Tépsustas

Noustas
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Positiivsed hinnangud koostodokogemuse osas toetuse andjaga.

Kasutaja

Abivalmis 49
é 15
E Toetav 11
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Negatiivsed hinnangud koostookogemuse osas toetuse andjaga.

Arusaadavus

Kasutajamugavus

Suhtlus

Raskesti moistetav 12
Puudus iilevaade protsessist 2
Esines vastuolulisusi 2
Aeglane menetlus 10
Mitmekordne tdiendamine 6
Algajale keerukas 5
Biirokraatlik 5

Ajamahukas ettevalmistus 4

Noustamist ebapiisavalt
Biirokraatlikud vastused

Aeglane vastamine
Hinnangute andmine

0 2 4 6 8 10
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Lisa 7. Uuringu libiviimisse kaasatud

Huvi- Kood Ametinimetus Staaz (aastates) Intervjuu
rithm avalikus praegusel aeg kestus (minutites)
sektoris  ametikohal
Poliitika- Pl MKM-i Majanduse ja innovatsiooni valdkonna Ettevotluse 13 5 01.03.2024 120
kujundaja osakonna Regionaalse arengu ndunik
P2 MKM-i Majanduse ja innovatsiooni valdkonna Ettevotluse 15 15 01.03.2024 113
osakonna ekspert
P3 MKM-i Majanduse ja innovatsiooni valdkonna Ettevotluse 20+ 2,5 07.03.2024 120
osakonna turismindunik
Rakendaja R1 RTK Toetuste Rakendamise osakonna Elu- ja ettevotlus- 15 6 01.03.2024 90
keskkonna talituse projektikoordinaator (uuel ametikohal)
R2 EIS Toetuste osakonna teenusejuht 20 11 18.03.2024 90
R3 EIS Turismi, loomemajanduse ja vorgustike toetuste osa- 20+ 1,5 21.03.2024 60
konna ettevotluskonsultant
Ekspert El RTK Toetuste arendamise osakonna Toetuste korraldamise 13 5 29.02.2024 90
talituse Toetuse andmise ja rakendussiisteemide ekspert
E2 MKM-i Strateegia ja teenuste juhtimise valdkonna Stratee- 15 8 08.03.2024 45
giaosakonna riigiabi ekspert (uuel ametikohal)
E3 EIS-i Toetuste osakonna ekspert 12 2 11.04.2024 57
Juht n MKM-i Strateegia ja teenuste juhtimise valdkonna Stratee- 6 2 28.02.2024 53
giaosakonna Vilisvahendite valdkonnajuht
J2 RTK Toetuste arendamise osakonna osakonnajuhataja 20 1 14.03.2024 81
I3 EIS Toetuste osakonna osakonnajuhataja 16 3,5 15.03.2024 60
Ettevotjad El Juhatuse liige n/a n/a 06.03.2024 58
E2 Projektijuht n/a n/a 14.03.2024 54
E3 Juhatuse liige n/a n/a 18.03.2024 60
E4 Juhatuse liige n/a n/a 18.03.2024 61
Fookus- F1 RTK Toetuste arendamise talituse ekspert ja juhataja n/a n/a 25.03.2024 90
grupp F2 RTK Teenuse disaini talituse drianaliititikud, 5 tk n/a n/a 28.03.2024 62
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Lisa 8. Teoreetiliselt pohistatud intervjuu kiisimustik ametnikele

Esimese intervjuu viis autor 1ibi test intervjuuna, mille jirgselt intervjuu kiisimustik ei tdpsustunud.

Poliitikakujundaja ja rakendaja Toetuste valdkonna ekspert ja juht Teoreetiline taust ja allikad

Intervjueeritava profiil

e Milline on Teie todstaaz e Milline on Teie toostaaz Autori koostatud
kéesoleval tookohal ja avalikus kiesoleval tookohal ja avalikus
sektoris kokku? sektoris kokku?

e Kirjelda oma kogemust toetuse
andmise tingimuste (edaspidi
TAT) viljatootamisel. Mitme
TAT-i koostamise eest Te
Euroopa Liidu 2014-2020
eelarveperioodil vastutasite?

Meetme disainiprotsess

¢ Kirjelda liihidalt oma rolli ja ¢ Kirjelda lithidalt oma rolli ja Protsessijuhtimise edukust tagavad protsessi strateegia
vastutust seoses TAT vastutust seoses TAT ja selle rakendamine; protsesside liigendamine sh
viljatootamisega. viljatootamisega. médratlemine, kavandamine ja siisteemid; protsessi

e Millistest strateegilistest e Millistest strateegilistest juhistest ~ toimivus, selle m66tmine ja parendamine; totajate ja
juhistest Te TAT Te oma t66s juhindute? eestvedajate rollid: viirtused toekspidamised,
viljatdotamisel juhindute? e Millised dokumendid (nt korrad, vastutus, aruandluskohustus, volitused ja tunnustused

e Millised dokumendid (nt korrad, juhised, protsessikirjeldused) voi ~ nhing informatsioon ja teadmus, mis avaldavad tugevat
juhised, protsessikirjeldused) tugiiiksused TAT viljatootamises ~ mOju ldbi koigi tarneahelate (Oakland, 2006, Ik 169).
voi tugiiiksused Teid TAT abistavad?

viljatdotamises abistavad?
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Meetme disainiprotsessi rakendamine

Kirjelda oma TAT .
viljatdotamise pohimeeskonda

ja olulisi osapooli. Kes ja mil
pohjusel TAT viljatoStamise .
protsessis panustavad?

Millisest rollist tunned

meeskonnas puudust? .
Kirjelda liihidalt toetuse
kavandamise protsessi selle

algusest kuni 1&puni.

Olemasoleva protsessi
vastavuskontroll.

Kuidas nied, et olemasolevat

TAT viljatootamise protsessi

saaks parendada?

Millised meeskonnaliikmed ja
mis rollis TAT véljatoStamise
protsessis panustavad?

Millised siindmused leiavad TAT
koostamise protsessis TAT
kirjutava vaates aset?

Kuidas nied, et olemasolevat
TAT véljatodtamise protsessi
saaks parendada?

Organisatsiooni vaatenurgas on teenused protsessid
ehk driprotsessid, mis on teatud jérjestuses
funktsioonide — siindmuste, tegevuste voi otsuste
kogum, mis holmavad endas mitmeid osalejaid ja
objekte, mida tuleb soovitud kliendikogemuse
loomiseks kavandada ja juhtida, et jduda tihiselt
tulemuseni (Dumas et al., 2018, 1k 6; Kirchmer, 2011,
lk 2; Writz ja Lovelock, 2022, 1k 262).

Reeglina on disainiprotsessis etappe kolm kuni kuus,
millest pdhilised kolm on probleemi kohta andmete
kogumine, lahendusideede genereerimine ja
prototiiiiplahenduste testimine (Rosch, 2023, 1k 166).
»Struktuurvahendite rakendamise todprotseduuride
kirjeldus MKM-is perioodiks 2014-2020* (MKM,
2021) baasil modelleeritud nagu-on protsessijoonis
(lisa 4, 1k 65).

Disainmotlemine ja kasutajakesksus meetme disainiprotsessis

Kirjeldage, mida tdhendab Teie e
hinnangul mdiste
,,disainmotlemine?

Mil viisil tagate .
kasutajakesksust toetuse

tingimuste viljatootamisel?

Milliseid disainmotlemise °
toovahendeid olete TAT
koostamisel kasutanud?
Millist vaartust nende .

kasutamine pakkus?

Kirjeldage mida tihendab Teie
hinnangul mdiste
,,disainmaotlemine“?

Mil viisil on vdimalik tagada
kasutajakesksust toetuse
tingimuste viljatodtamisel?
Milliseid disainmétlemise
todvahendeid olete oma t60s
kasutanud?

Millist védrtust nende kasutamine
pakkus?
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Lisas 2, Ik 62 toodud disainmdtlemise ja teenuse-
disaini lihenemised.

Tabelis 1, 1k toodud toovahendid. Avalikus sektoris
kasutatakse koosloomet sageli kui t6husat,
demokraatlikku voi uuenduslikku alternatiivi
tavapdrastele lihenemisviisidele kogukonna ja
avalikkuse kaasamisel ning teenuste ja poliitika
kujundamisel (Blomkamp, 2018, 1k 731).



Millisel viisil kogud ja
analiiiisid toetuse kasutaja
tagasisidet?

Mil viisil Teie organisatsioon
kogub ja analiiiisib toetuse
kasutaja tagasisidet?

Meetme toimivus

Millised on Teie hinnangul
kriitilised eeldused toetuse
viljatootamisel ? Jarjestage
toodud eeldused olulisuse alusel
ja nimetage puuduvaid.

Kuidas hindate viljatdotatud
toetuse toimimist ja selgitate
vilja parendamise vajadusi?
Millised on Teie hinnangul
peamised pohjused, miks toetus
vajab timberkujundamist?

Millised on Teie hinnangul
kriitilised eeldused toetuse
viljatootamisel ? Jarjestage
toodud eeldused olulisuse alusel
ja nimetage puuduvaid.

Kuidas Teie hinnangul saab
viljatdotatud toetuse toimimist
hinnata ja parendamise vajadusi
vilja selgitada?

Millised on Teie hinnangul
peamised pohjused, miks toetus
vajab iimberkujundamist?

Lisas 1, 1k 61 toodud BPM ja BPR vordluses kattuvad
kriitilised edutegurid: juhtkonna toetus ja
panustamine, sihtgrupi kaasamine, asjakohaseid
tehnikaid valdava meeskonna olemasolu,
infokommunikatsioonialane voimekus, koolituse
kittesaadavus, tegevusplaani olemasolu.

PDCA mudel ehk iildtuntud Demingi tsiikkel. Ariprot-
sessi juhtimise elutsiikkel (Dumas et al., 2018, 1k 23).
Menetlusprotseduurid on keerulised ja ajamahukad,
esimeste raskustega puututakse kokku taotlemise
etapis, kus projekti esitamiseks vajalike dokumentide
koostamine on keerukas, kuna taotluse
ettevalmistamisele on viga kdrged nduded — ei tunta
projektijuhtimise pohimdtteid ja ei olda tuttavad
formaalsete protseduuridega, puudub vdimekus
taotlust koostada ja professionaalset abi kaasata
(D”Anghela & Murmura, 2020, 1k 359).
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Lisa 9. Teoreetiliselt pohistatud intervjuu kiisimustik ettevotjale

Poolstruktureeritud intervjuude teostamise eelselt viidi l1dbi sekundaarandmete analiiiis, mis hdlmas ettevotjate poolt antud tagasisidet
ajavahemikul 01.01.2020-31.12.2023 Recommy keskkonna kaudu edastatud tagasiside kiisimustikule. Klienditagasiside kiisimused on

toodud lisas 5, 1k 71. Esimese intervjuu viis autor lédbi testintervjuuna, selle jargselt intervjuu kiisimustik ei tdpsustunud.

Kiisimused Teoreetiline alus ja allikad

Intervjueeritava profiil

e Millega Teie ettevote tegeleb? Mikro-, viike- ja keskmise suurusega ettevotted (edaspidi VKE), mis annavad
e Kui mitmele inimesele Te aastas keskmiselt to0d annate? t60d vastavalt kuni kiimnele, 50 ja 250 inimesele, moodustavad valdava
e Millises piirkonnas Teie ettevote peamiselt tegutseb? enamuse Euroopa majandusruumi ettevotlusest (Euroopa Komisjon, 2019, 1k
e Kirjeldage oma ettevotte varasemat kokkupuudet avalike tugi- 11).
meetmetega. Ettevotete innovatsioon on mootoriks piirkondlikule arengule, tdokohtade
loomisele ja ettevotlusele (Mohsen et al., 2021, 1k 852), niisamuti ettevotete
konkurentsivoimele (Albats er al., 2023, 1k 2521).
Tugimeetmed ja nende viirtused
e Millistest tugimeetmetest olete teadlik? Ettevotte dritegevust takistavaid rahalisi ja mitterahalisi piiranguid aitavad
e Milliseid olete kasutanud, miks? VKE-del iiletada avalikud tugimeetmed (Begenau, 2020, lk 368; Nakku et al.,
e Millisel pohjusel olete oma ettevottele toetust taotlenud? 2019, 1k 24).
e Millist viirtust toetus Teie ettevttele loob? Viirtuselemendid jagunevad alustades baasvajadustest nelja kategooriasse:

funktsionaalsed, emotsionaalsed, elumuutvad ning sotsiaalset mdju loovad
viirtused, millest moned on suunatud rohkem sissepoole ehk &drikliendi
isiklike vajaduste rahuldamiseks, teised véljapoole, aidates driklientidel
vilismaailmas suhelda voi selles navigeerida (Almquist et al., 2016).
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Kasutajakogemus

Millistest etappidest koosnes Teie viimati kasutatud toetuse
teekond algusest 16puni?

Millistest tegevustest koosnes toetuse eelne ehk toetuse kohta
info saamise ja taotluse ettevalmistamise etapp?

Mis teekonnal toimis ja mis mitte? Mida voiks selles etapis
teisiti teha?

Millistest tegevustest koosnes teenuse aegne ehk toetuse taotluse
esitamise ja rahastuse otsuse saamise etapp?

Mis teekonnal toimis ja mis mitte? Mida vdiks selles etapis
teisiti teha?

Millistest tegevustest koosnes teenuse jargne ehk toetuse
projekti elluviimise ja aruandluse esitamise etapp?

Mis teekonnal toimis ja mis mitte? Mida voiks selles etapis
teisiti teha?

Millist vilist abi vdi tuge olete toetuse kasutamise teekonnal
tdiendavalt vajanud?

Teenus on iihe iiksuse voi isiku poolt teisele iiksusele voi isikule pakutav voi
kaaspakutav toiming, protsess voi etteaste, mida osutatakse ja tarbitakse
erinevalt tootest reeglina iiheaegselt. Klient saab seega osa teenuse osutamise
protsessist, mis omakorda koosneb tegelikest protseduuridest, mehhanismidest
ja tegevuste voogudest, mille abil teenuseid osutatakse (Gronroos, 1998, 1k
322; Zeithamnl et al., 2020, 1k 4, 24 ja 25). Sise- vdi véliskliendi vaatenurgast
on teenused vidrtused ja kogemused (Oakland, 2006, 1k 169).
Disainmdtlemise 1dhenemine aitab integreerida erinevatest allikatest,
valdkondadest voi osalejatelt saadud teadmisi suurendades seelébi kasutajate
vajadustele vastava poliitika eduka rakendamise véimalusi. (van Buuren et al.,
2023, 1k 18).

Hea poliitika peab kasutama nende inimeste seisukohti, keda see mdjutab
(Shergold, 2015, 1k 17), seetdttu peetakse vajaduste mdistmise ja nende iimber
lahenduste genereerimise eesmairgil sidusrithmade kaasamist peamiseks
poliitikakujundamise oskuseks (Bason, 2014).

Terviklikkuse pohiméte, kus teenused vastavad jiatkusuutlikult kdikide
sidusrithmade vajadustele kogu teenuse ja dri 16ikes (Stickdorn et al., 2018, 1k
74).

Tugimeetme koostamise protsess

Kas ja mida tuleks Teie hinnangul tugimeetme koostamise
protsessis teisiti teha, et toetus saaks toetuse sihtgrupile
kasutajamugavam?

Milline on Teie valmisolek toetuse koostamise protsessis
osalemiseks?

Millisel hetkel ja mil viisil ettevotjalt kasutajakogemuse kohta
tagasisidet kiisida?

Hea poliitika peab kasutama nende inimeste seisukohti, keda see mdjutab
(Shergold, 2015, 1k 17), seetdttu peetakse vajaduste mdistmise ja nende iimber
lahenduste genereerimise eesmargil sidusrithmade kaasamist peamiseks
poliitikakujundamise oskuseks (Bason, 2014).
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Lisa 10. Ettevotjate ja poliitikakujundajate persoonad

Mikro- ja viikeettevotja persoona on loodud ettevotlustoetuste kasutamise kogemusega

ettevOtjate seas labiviidud intervjuude ja sekundaarandmete analiiiisi tulemuste baasil.

( MIKROETTEVOTJA )

Nimi: Meelis
Vanus: 50
Asukoht: Tartu
Haridus: insener

4 Motteviis: N

Ettevotja roll on tegeleda ettevotlusega,
mitte selle pideva ja aegandudva téestamisega.

Taust:

Too6tan 6 tootajaga ettevottes, mis tegeleb logistikateenuse tarkvara
arendamisega. Olen kogenud toetuste kasutaja.

Soovid:

Toetuse taotlemise protsess voiks olla sujuvam, hindamise protsess
kompaktsem ja teenuse osutamine Uhtlasel tasemel.
Soovin toetuse maarust ja seletuskirja kiiresti leida.

Vajadused:

Vajan rahalist tuge arendustegevustega kiiremaks edasi liilkumiseks.
Toetuse infot vajan ettevotlusspetsiifikast tulenevalt vaga varakult.
Toetust saades hakkasime ostma raamatupidmisteenust.

Hirmud:

Detailselt kirjeldatud projektis ununevad elluviimise kaigus

muudatused kooskdlastamata ja toetus kisitakse tagasi.

o

[ VAIKEETTEVOTJA

Nimi: Chrislyn
Vanus: 26

Asukoht: Tallinn
Haridus: &rijuhtimine

4 Motteviis: N
Tegutsen missiooni nimel! Meie ettevotte tegevusel on suur eesmark!
Taust:

Tootan 25 tddtajaga start up-is, kus arendatakse uudset
toodet ja teenust, mida mudakse Ule maailma.
Hoian jooksvalt toetustel silma peal.

Soovid:

Rahastaja ootus voiks toetuse vormistamisele olla Uheselt selge
ning toetuse saamisega kaasnevad kohustused toetuse taotlemisel
teada. Ka voiksid olla toetuste nduded vaham piiravad.

Vajadused:

Vajan ettevotte ja selle toote ning teenuse arendamisel tuge.
Toetuse saamine kinnitab, et olen digel teel, annab lisamotivatsiooni
ning naitab partneritele ettevotte tugevust.

Hirmud:

Mul puudub tervikpilt protsessist, ma ei oska kisida digeid kisimusi
ja sellest tulenevalt saab taotlus vigaselt koostatud
ning raiskame palju aega. )
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Alustava ja kogenud poliitikakujundaja ehk meetmedisaini protsessi vOtmeosaleja

persoonad on loodud ametnikega ldbiviidud intervjuude baasil.

[ ALUSTAV POLIITIKAKUJUNDAJA )

Nimi: Reena
Vanus: 40
Asukoht: Tallinn
Haridus: majandus

s Motteviis: N

Vaartustan koostddd rakendusiliksusega ja tunnetan oma té6s kasu
projektijuhtimise oskustest.

Taust:

Too6tan avalikus sektoris kolmandat aastat. Minu vastutada on kahe
toetuse valjatédtamine 2021+ perioodil. Oman erasektori tausta.

Soovid:

Soovin saada rohkem tuge oma maja strateegiaosakonnalt. T66le
asudes raagiti minu imber justkui "linnukeelt", oleksin uue té6tajana
ootanud juhendamist 6igusakti koostamise teemal.

Vajadused:

Pikkade ja mahukate juhendite labitd6tamise asemel vajan pigem
otsekontakti ja suhtlust. Ka soovin paremini aru saada, mis on erinevate
osapoolte vastustus ja kompetents meetme disainimise protsessis.

Hirmud:

Kasuliine jargides ei saa ma valisvahendite spetsifika osas
usaldusvaarset abi ja selle tulemusel valmivad kehvad toetused.

e J

( KOGENUD POLIITIKAKUJUNDAJA )

Nimi: Rainer
Vanus: 52
Asukoht: Tallinn
Haridus: majandus

4 Mbtteviis: N
Oman pikka valdkonnas tegutsemise kogemust ja tean seega hasti,
mida ettevétjad vajavad.
Taust:

Olen praegusel ametikohal tegutsenud ule kiimne aasta,
enne seda todtasin samuti avalikus sektoris.
Osalen partneritega regulaarselt kohtumistel.

Soovid:

Mulle meeldib meetme kontseptsiooni loomise pool aga olen véga kehv
toetuse vormi kirjutamisel. Keegi voiks mind aidata meetme
valisvahendite reeglistiku vormi viimisega.

Vajadused:

Tunnen puudust juriidilisest tugiteenusest oma maja siseselt, samuti
valisvahendite spetsiifilisest toest. Seni olen tuge saanud
rakendusuksusest, kus mind on aidatud ka méaaruse kirjutamisega.

Hirmud:

Poliitikakujundaja peab tundma oma sihtgruppi ja rahastamise reegleid.
Véaga lihtne on ebadnnestuda ja labipdleda.

e 54
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Lisa 11. Kasutajateekond ja teenusplaan

Kasutajateekonnal ja teenusplaanil on kujutatud ettevotlustoetuse kasutamise
kogemusega ettevotja toetuse kasutamise teekonnal aset leidvad tegevused ja stindmused,
mis on koondatud iildistatuna dokumendianaliiiisi, intervjuude ja sekundaarandmete

analiiiisi baasil.

Toetuse info )—)( Eelndustamine |—){ Taotluse ettevalmistamine )—) Taotluse esitamine

Vormide taitmine ja lisadokumentide
koostamine voi hankimine

oy o T o Rahastusotsuse . .
Projekti elluviimine €= Hangete labiviimine € saaLr'nineu G Taotluse hindamine

Vastavushindamine
ja/voi hindamiskomisjon

Véljamaksetaotlus ehk —)G’rojekti muudatuseD—)C Aruandlus )—)CTulemuste hindamine \—)( Idee

kuludokumentide esitamine / Qeosta(ud

Vahearuandlus
ja/voi lopparuandlus

Teenusplaan on kasutajateekonnaga vorreldes detailsem, selgelt on eristatavad erinevate
osapoolte tegevused. Sarnaselt kasutajateekonnale ei ole teenusplaanil ndhtavad toetuse

andmise tingimuse kavandamise ja vooru kokkuvdotvad tegevused, kuhu toetuse kasutaja

ei ole kaasatud. Teenusplaani detailne joonis, parool: Protsess1joonised

Toctuse kasutaja

Rakendaja

Rakendata

Poll ik akuundala
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Lisa 12. Meetme disainiprotsess nagu-peaks-olema

Vaorreldes nagu-on protsessijoonisega on nagu-peaks-olema joonisel protsess jagatud viieks etapiks, millest igaiiks omab selget eesmérki, sh
muudatused on toodud rohelisena. Kolmes esimeses etapis on katkendliku joonega iimbritsetud koosloomel pdhinev osapoolte vaheline
koostdo. Protsessi on ldbivalt lisandunud osapooltena sihtgrupp ja rakendajad, kelle panustamise roll on iihtlasi sonastatud. Nagu-peaks-

olema meetme disainiprotsessi alamprotsessid on toodud lehekiilgedel 86-88. Protsessi detailne joonis, parool: Protsess1joonised

Toetuse kontseptsiooni loomine 3 Eelnbu koostamine ja eelkooskilastamine B Eefnu mitteametiikult kooskblastamine B Eelngu ametlikult kooskilastamine s Eelniu kinnitamine

MEM-imeetme disainiprotsess (avatud taotlemine)

IR} koosdinaatof

Sihtriilm

MK ja AK viilised
asapooted
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Lisa 12 jarg

Meetme disainiprotsess nagu-peaks-olema eelkooskdlastamise alamprotsess. MKM-i sisese eelkooskdlastamise alamprotsess toimub

poliitikakujundaja ehk TAT koostaja ja MKM-i strateegiaosakonna vahel, mille tulemusena on eelndu vastavuses ithendméiiruse ndouetega.

=
Eelndu edastamine w
eelkooskdlastamiseks g
Saabus

Saabus koo kolastus Eelkooskdlastamine
mittekooskdlastus teostatud
Saabus eelnéu, Kas

Parandusettepanekute
esitamine
eelnduga tutvumine /" kooskdlastada?

[ w| Kooskdlastuse
JAH edastamine

Eelnu mitteametlikuks
kooskdlastamiseks
ettevalmistamine

Parandusettepanekute
koondamine ja
sisseviimine

TAT koostaja

Eelndu koostatud

disainiprotsessis

Eelndu eelkooskdlastamine MKM meetme

Strateegiaosakond
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Lisa 12 jarg

Meetme disainiprotsess nagu-peaks-olema mitteametliku kooskolastamise (lithend MK) alamprotsess. Alamprotsessis osalevad viliste
osapooltena rakendusiiksus, korraldusasutus ja seotud rakendusasutused, kes kontrollivad eelndu vastavust ithendméiiruse reeglitega.

Reeglitega vastavuses olev eelndu saab kooskodlastuse.

. { | 1 )
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Lisa 12 jarg

Meetme disainiprotsess nagu-peaks-olema ametliku kooskolastamise (lihend AK) alamprotsess. Alamprotsessis osaleb vilise osapoolena

lisaks mitteametlikul kooskdlastamise osapooltele rahandusministeerium ja arvamuse avaldamiseks kaasatud huviriithmad.

voimalik avaldada koigil, kuna eelndu ametliku kooskdlastamise protsess on avalik.

Arvamust on

™ ol
£}
8 ﬁ % = Markuste tabeli Ealnou
i EISi saatmise EISi koosk&lastamisele ja koostamine, arutelude
E 2 & kooskélastamine arvamuse avaldamiseks » o & Allkieslaree
E a g o e Iab\vw!mlne, e_elnou ettevalmistamine
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Lisa 13. Tegevusplaan uuringu ettepanekute elluviimiseks

To60 autori tehtud ettepanekute alusel on tegevuste elluviimise kavandamiseks tegevused
moju ja teostatavuse teljele asetatud. Lisaks on telje neljale osale elluviimise jirjekorra
loomise hdlbustamiseks seatud prioriteedid. Korraldusasutuse eest veetavad tegevused on
toodud teljel sinisega, rakendusasutuse tegevused oranZiga ja mdlema osapoole poolt eest

veetavad tegevused rohutatud musta virvi tekstina.

_ 4 lprioriteet ® | prioriteet
) Protsessi i "
= " Koosloome Protsessi strateegia
- strateegia .
— L . platvormi olemasolul selle
3 Etapipdhise meetme loomine o & teni
an % 5= o planeerimine g . s kommunikeerimine
disainiprotsessi seisu Etapipohise Klienditagasiside
avalikustamine disainiprotsessi kogumise
Koosloome  loomine Uhtlustamine To6prot
platvormiu KA ootuse sdnastamine
kasutuselevott RA-dele protsessi q
kvaliteedi tagamise
osas
Klienditagasiside keskne Rollide kirjeldamine, ja

analus ja selle vaheetappide eesmarkide
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o | @ O
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SUMMARY

IMPROVING THE DESIGN OF ENTREPRENEURIAL SUPPORT MEASURES IN
ESTONIA

Liis Remmelg

The challenges faced by the public sector worldwide are growing. Recent years have
brought several shocks to the global economy, resulting in an increasing humanitarian,
economic, and governance crisis. The public sector must respond to these emerging
threats while simultaneously addressing issues such as climate change and cybersecurity.
The challenge for public sector organizations is to optimize and innovate existing struc-
tures, processes, techniques, policies, and services to improve public service effective-

ness. Providing user-centered services requires breaking traditional silos.

This master's thesis focuses on addressing public sector challenges and opportunities in
improving public services through business process management and re-engineering, as
well as the application of design thinking and service design methodologies. The associ-
ated research aims to find process improvement opportunities to enhance the user-
centeredness of support measures for micro, small, and medium-sized enterprises in
Estonia. The goal of the thesis is to improve the design process of support measures
associated with the implementation of external funds to create conditions for designing
attractive support measures for Estonian entrepreneurs under the conditions of funders.
The thesis aims to answer the following research questions: how can the application of
design thinking methodology create more attractive support measures for entrepreneurs
that also meet the conditions of funders? And how can the process of creating support
measures be designed to meet the expectations of the target group and the conditions of

the funder?

The theoretical part of the thesis focuses on business process management and re-

engineering, considering the specifics of the public sector; provides an overview of the
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application possibilities of design thinking in managing and redesigning business pro-
cesses of public services; and addresses business support measures and the specifics of
designing these processes. The literature review revealed that the provision of attractive
public services is ensured by the implementation of a well-managed process and its
continuous development. Additionally, it is critical to have internal process management
systems, coordination of inter-agency collaboration, and continuous improvement of the
entire process through co-creation. Co-creation supported by design thinking and process-
based management tools with both external and internal stakeholders ensures an
understanding of the expectations and needs of the parties involved and process

improvement based on these insights, increasing the likelihood of implementing changes.

To achieve the goal of the thesis and find answers to the research questions, the author
conducts a four-stage study based on the principles of design thinking, relying on the
double diamond model of the UK Design Council. The main data collection methods used
in the first diamond's discover stage include secondary data analysis, document analysis,
and semi-structured interviews, while the second diamond's deliver stage uses focus
group interviews to validate the study results. The primary data analysis method is qual-
itative content analysis, which employs service design tools. The main outcome of this
master's thesis is proposals for improving the design process of open-call support
measures aimed at enterprises and to-be process model. Implementing the results will
create conditions for designing more accessible and attractive support measures for the
target group, thereby ensuring timely use of EU funding to stimulate the national econ-
omy. The goal of the thesis was achieved, and the research questions were answered.
Creating more attractive support measures for entrepreneurs through design thinking is
ensured by the implementation of proposals listed in Table 12 on page 47, segmented by
target groups, and the support measure creation process should be redesigned as shown
in Appendix 12 on page 85 to ensure that the support measures simultaneously meet the

expectations of the target group and the conditions of the funder.

The empirical study revealed that one prerequisite for process improvement is the exist-
ence of a comprehensive process strategy, which is currently lacking. The creation of this

strategy, preferably through co-creation with process stakeholders, is expected to consider
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transparency and human-centeredness as process principles, as well as temporal measur-
ability and goal-oriented stages as characteristics. It is also necessary to continuously
communicate the principles of the comprehensive process strategy to all stakeholders and
improve it based on feedback and analysis. Role clarity, concerning both participating
organizations and responsible parties, and systematic adoption of design thinking princi-
ples and service design tools, including co-creation in policymaking, help ensure process
smoothness. This is because the main issue in implementing the existing process is its
time-consuming and unplanned nature, resulting from unclear role distribution and
expectations for results at different process stages. Additionally, the use of design think-
ing tools is sporadic, with meetings and questionnaires being most mentioned, which may
not provide a comprehensive overview of stakeholder expectations and needs. Consider-
ing these shortcomings and principles, the existing process improvement proposal models
the to-be measure design process, adding additional stakeholders and collaborative coop-
eration for more efficient and effective process execution. It should be noted that the
broader adoption of a design-thinking-based process model requires time and a change in

the mindset of officials, a challenge also described in scientific literature.

The conceptual contribution of the thesis, according to the author, is the confirmation of
the applicability of a theoretical framework combining process-based management with
network science, revealed in the study. The framework, developed by Antonio lovanella
(2024), primarily contributes to improving decision-making processes in the stages of
process re-engineering. Feedback received during the study indicates that process dia-
grams modelled based on BPMN principles and visual summaries created using design
thinking tools provide a good overview of the whole process or problem, are helpful in
explaining the process or its parts, and create clarity in communication between stake-
holders. Additionally, the author sees long-term benefits in empowering design teams
through improved relationships and cooperation, facilitated by the targeted co-creation
process, skilfully coordinated inter-agency cooperation, and the use of tools, especially
BPMN, but also service design tools, to visualize the sources and results of processes and
necessary discussions. Thus, by combining process-based management, network science,
and design thinking tools and methods, more effective decision-making and better coop-
eration among related organizations are ensured, leading to the development of new,

innovative, and more effectively implemented solutions.
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