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SISSEJUHATUS

Maailm on pidevas muutumises. See areneb, teiseneb, uueneb ja muutub niikaua, kui
inimesed on valmis muutuma. Kui inimene otsustab mingil hetkel, et on teatud elualal
omandanud piisava hariduse ja keeldub seejérel edasi arenemast, siis tema vaim nérbub
ja mandub. Inimene, kes keeldub uusi teadmisi omandamast, on hukule méératud ning
hukutab oma sdnade ja tegudega ka teised enda timber. On oluline ndha maailma vérske
pilguga ja olla avatud uuele ning teistsugusele. Kui elus ei ldhe kdik suurepiraselt, siis
mitte antud olukord ei ole halb ja valesti, vaid ootused elule on valesti piistitatud. On

vaja dppida elus ettetulevatest negatiivsetest kogemustest ja edasi liikuda.

T66 muutub, juhtimine muutub, inimeses muutuvad. Muutumises endas on midagi
paradoksaalset. Tekib arusaamine, et vana moodi enam jatkata ei saa, on vaja midagi
muuta. Samas napib teadmisi, oskusi vOi hoopis julgust, et asju uutmoodi teha.
Muudatused voivad olla kas oodatud vdi mitteoodatud, aga nende véltimine on vdimatu.
Muudatuste juhtimine peab sisaldama oma olemuselt mottelist arengut, planeerimist,
hoolikat rakendamist, seiret ja konsultatsiooni ning selle juures inimeste kaasamist
protsesside mojutamisse. Muudatus peab olema realistlik, saavutatav ja moddetav.
Muudatuste juhtimine on osa organisatsioonilistest muutustest ja samas ka o0sa
individuaalsetest muutustest. Ei ole olemas kindlat iiheselt mdddetavat 1dhenemisviisi
muudatuste juhtimisele. lIga organisatsioon peab hindama oma unikaalset kultuuri ja
vastuvotlikkust muutustele ning arendama sellele profiilile vastava muudatuste

juhtimise strateegia.

To6s vaadeldav ettevdte Skano Furniture Factory OU on 70-aastase ajalooga moobli
tootmise, arendamise ja miiiigiga tegelev ettevdte Pirnus. Skano Furniture Factory OU
pohiprobleemiks on pidevalt langevad miiligimahud, millest ldhtuvalt on tekkinud

vajadus kulusid oluliselt kokku hoida. Kulude kokkuhoid omakorda eeldab muudatuste
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tegemist ja protsesside parendamist. Probleemisituatsiooni pdhjalik analiiis on vilja

toodud kéesoleva t66 empiirilise osa esimeses peatiikis.

L3putod eesmirgiks on protsessimuudatuste teostuse siisteemi viljatootamine Skano

Furniture Factory OU-le.

Eesmargist tulenevalt on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

e anda teoreetiline tilevaade &driprotsessidest ja nende juhtimisest,

e anda teoreetiline {ilevaade protsessimuudatuste meetoditest ja hinnata nende
rakendatavust,

e siinteesida protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise teoreetilisi késitlusi,

e teostada uuritava ettevotte sise- ja viliskeskkonna analiiiis,

e analiiisida protsesside juhtimise ja protsessimuudatuste teostamise praktikat
uuritavas ettevottes,

e teostada driprotsesside analiiiis ja need kaardistada,

e tehajdreldused ja tootada ettevottele vélja protsessimuudatuste protseduur.

Toos tuginetakse valdkonda puudutavale kirjandusele, mille kohta leidub véhesel
médral eestikeelset, rohkem aga vodrkeelset materjali. To0s kasutatavad teoreetilised
seisukohad tuginevad erinevate teadlaste protsessimuudatuste temaatikat kajastavatele
raamatutele ja artiklitele. Teaduslikud artiklid périnevad EBSCO ja Emeraldi
andmebaasidest. Kéesolev t66 on jaotatud kahte ossa. T6O teoreetilise osa esimesesS ja
teises peatiikis antakse teoreetiline lilevaade ariprotsessidest ja nende juhtimisest ning
protsessimuudatuste meetoditest. Kolmandas peatiikis siinteesitakse protsessijuhtimise
ja muudatuste juhtimise késitlusi. T66 empiirilise 0sa esimeses peatiikis analiitisitakse
Skano Furniture Factory OU sise- ja viliskeskkonda, teises peatiikis analiiiisitakse
protsesside juhtimise ja protsessimuudatuste teostamise praktikat uuritavas ettevottes.
Kolmandas peatiikis tehakse kokkuvdte ariprotsesside analiiiisist ja kaardistatakse
protsessid. Empiirilise o0sa neljandas peatiikis tehakse jareldused ja tootatakse
ettevottele vélja protsessimuudatuste protseduur. Kéesolev 10putdd on koostatud
lihtudes 2012. aasta Tartu Ulikooli Pirnu kolledzi iilidpilaste kirjalike tddde
metoodilisest juhendist.



1. ARIPROTSESSIDE JUHTIMINE JA MUUTMINE

1.1. Ariprotsesside olemus ja nende juhtimine

Ariprotsesside juhtimine on terviklik lihenemine, mis keskendub organisatsiooni ja
tema klientide vajadustele. See aitab edendada ettevotete efektiivsust, plitides samal ajal
edendada ka innovatsiooni, paindlikkust ja tehnoloogia integratsiooni. Ariprotsesside
efektiivsemaks muutmiseks on tarvis, et need oleksid juhitud. Ariprotsesside
juhtimisega kaasneb protsesside pidev parendamine ning ettevotte tegevused

sustematiseeritakse kliendi rahulolust 1ahtuvalt.

Igal organisatsioonil peaks olema tegevuste siisteem, mis 1dhtub kliendi vajadustest ja
10peb nende rahuldamisega. Protsessi juurde kuulub ka modtmissiisteem
votmemoddikutega, mis on seotud ettevdtte strateegiaga, sest protsesside kaudu toimub
organisatsiooni eesmdrkide ja strateegia elluviimine ning tulemuste saavutamine.
Ariprotsesside mdistmine ja haldamine annab ettevdttele vdimaluse jitkuvalt protsesse
parendada ning parandada tootlikkust teenuste ja toodete pakkumisel, seega voib neid

protsesse pidada ettevdtte piitidluseks parema tulemuse poole.

Tee driprotsesside juhtimiseni on olnud raske, seda on saatnud nii dnnestunud kui ka
ebadnnestunud katsed protsessipohiste organisatsioonide efektiivsuse tostmisel. 1980.
aastal kerkis fookusesse terviklik kvaliteedijuhtimine. 1990-ndatel hakati propageerima
ariprotsesside iimberkorraldamist. Seejdrel voeti suund ressursside planeerimisele, mis
pidi aitama organisatsioonidel paremini tegutseda. 1990. ja 2000. alguses algas
keskendumine Klientide vajadustele. Usna hiljuti on esile kerkinud teistmoodi
lahenemise Kuue Sigma meetod. (Jeston, Nelis 2006: 3) Siistemaatiline driprotsesside
juhtimine périneb 1990-ndate aastate algusest, mil sai teemaks vidga paljuski

ariprotsesside efektiivsemaks muutmine. Tihtipeale seostati seda mdistet aga lihtsalt



voimalusega taktitundeliselt radkida kulude kokkuhoidmisest eelkdige tookohtade arvelt
(Minonne, Turner, 2012: 111). Ariprotsesside juhtimise mdiste on aktiivsemalt

kasutuses kédesoleva sajandi algusest.

Ariprotsess sisaldab kdiki teenuse osutamiseks vajalikke pohi- ja tugiprotsesse, nagu
juhtimine, tehnilised muudatused, toote disain. Ariprotsess koosneb riihmast loogiliselt
seotud tilesannetest, mis kasutavad ressursse ettevOtte kindlaksméédratud tulemuste
saavutamiseks. Seoses eeltooduga vOib viita, et driprotsessid peavad olema seotud
organisatsiooni eesmérkidega voi kliendi rahuloluga. (Botha, Rensburg 2010: 47)
Ariprotsessid kavandatakse nii, et nende tdukejouks on klient, et nad hdlmavad korraga
mitut funktsiooni ja ldhtuvad véartusest. Nad loovad teadmisi, elimineerivad raiskamise
ja korvaldavad mitteproduktiivse t60, andes tulemuseks maailmaklassi tasemel oleva

tootlikkuse ja klientide jaoks kdrgemana tajutava teenuste taseme. (Oakland 2006: 189)
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Joonis 1. Ariprotsessi elutsiikli etapid. Té6voo juhtimise ja driprotsesside juhtimise

omavaheline suhestumine (Weske et al 2004: 3)

Ariprotsessi elutsiiklit iseloomustavalt jooniselt 1 on niiha, et klassikalise todvoo
juhtimine on vaid {iks etapp &riprotsesside juhtimisest. Iga &riprotsess teeb 14bi elutsiikli
vdhemalt iihe korra. Mida kiiremad on muudatused organisatsioonis, seda tihedamini

ariprotsess antud elutsiikli ldbib. Mida kiipsem on organisatsioon, seda tihedamini



ollakse voimelised ja valmis muudatusi organisatsioonis 1dbi viima. (Weske et al 2004:
3) Ariprotsesside juhtimine peaks vastama kiisimusele, mida #riprotsessides on kavas
parendada. Juba enne vOimalust kohandada &riprotsesside juhtimist, peab meeskonnal
olema idee tookorralduslike probleemide lahendamiseks ehk siis meeskond ei tohiks
alustada nullist. Ariprotsesside juhtimise algusfaasis toimub protsesside méiratlemine.
See etapp viib nn protsessi arhitektuurini, mis {ihendab protsessi erinevad koostisosad.
Ariprotsesside juhtimise iildine eesmirk on saada positiivseid tulemusi ja pakkuda
maksimaalset vaartust organisatsiooni klientide teenindamisel. Enne protsessi
detailsemat analiilisi on oluline selgelt médratleda protsessi tulemuslikkuse moddikud

vOi nditajad, mida kasutatakse, et hinnata protsessi olukorda. (Dumas et al 2013: 15)

Ariprotsesside juhtimine on kui operatsiooniliste #riprotsesside toetamise tegevus
eesmirgiga disainida, rakendada, kontrollida, modta ja analiilisida protsesse, mis
sisaldavad endas lisaks tegevustele ka inimesi, struktuuriiiksusi, rakendusi, dokumente
jm. Eriti rohutatakse tehnoloogia (spetsiaalse tarkvara) kasutamist &riprotsesside
juhtimisel ning seda, et driprotsesside juhtimine ei hdlma endas juhtimisprotsesse, vaid
piirdub operatsiooniliste protsessidega. (Weske et al 2004: 2) Ariprotsessi juhtimine on
t60 tegemise soorituse kunst ja teadus iihes organisatsioonis, selle eesmérk on tagada
pidev sissetulek ja saada kasu parenevatest voimalustest. Parendatavate valdkondade
hulka kuuluvad kulude vidhendamine, protsessi tdideviimise aja vdhendamine ja
eksimuste hulga minimeerimine. Ariprotsessi juhtimine ei seisne iihe indiviidi t66-
soorituste parendamises, vaid pikkade siindmusahelate, tegevuste ja otsuste juhtimises,
mis lisavad véairtust organisatsioonile ja selle klientidele. Neid slindmuste ahelaid,

tegevusi ja otsuseid nimetataksegi protsessiks. (Dumas et al 2013: 1-2)

Ariprotsesside juhtimine on juhtimise lahutamatu osa. See on enam kui lihtsalt tarkvara
vOi parendamise ja iimberkorraldamise protsess, mis tegeleb juhtumise probleemide
lahendamisega. See on enam kui lihtsalt modelleerimine ja kétkeb endas rakendamise ja
tditmise protsesse, mis nduavad analiiiisi. Ariprotsesside juhtimine on kui juhtimise
distsipliin, mis seostub organisatsiooniliste eesmirkidega. (Jeston, Nelis 2006: 11) Ari-
protsesside juhtimine sisaldab meetodeid, tehnikaid ja todvahendeid, et toetada

kavandamist, juhtimist ja operatiivset &driprotsesside analiiiisi. Seda voib pidada



klassikalise t66voo juhtimise laiendatud siisteemiks ja ldhenemisviisiks. (van der Aalst

et al 2003: 1-3) Kaks eriti korge tdhtsusega mojutegurit, et mdista ja juhtida &ri-

protsesse, on (Gersch et al 2011: 734):

e Kilient on alati vdirtuse kaaslooja. Ettevotted ei saa luua védrtust ise, kuid nad
saavad védrtust klientidele pakkuda. Seega tuleb vidrtus koosloomest ning
vastastikustest kasulikest suhetest firma ja kliendi ehk tarbija vahel, kes on
integreeritud vaartuse loomise protsessi. Seetdttu ei saa selliseid protsesse kavanda
ja juhtida ainult {ihelt poolt.

e Vidirtus, mille on loonud protsess, on iiksiku kliendi poolt subjektiivselt tajutav, sest
vihemalt osa kliendi poolt oodatavast kasust tekib tavaliselt parast traditsioonilise
vadrtusprotsessi 10ppemist. Jargneva kasutamise juures méngib olulist rolli kliendi

hinnang protsessile, mis omakorda mdjutab oluliselt kogu protsessi tulemuslikkust.

Teeninduskeskse ldhenemise pdohimotete kohaselt madratletakse kliendikeskses
juhtimises vajalikud kompetentsid (teadmised ja oskused) tegevuste, protsesside ja
tulemuste kaudu. Teenindusprotsess on osalejate siisteem, mis loob viirtust lébi
ressursside integratsiooni ja teenuste osutamise. Protsessis osalejad on ressursi
integraatorid, potentsiaalsed innovatsiooni v3i koosloome védrtuse loojad. Véirtus on
itheselt ning tunnetuslikult méératud just kasu saaja poolt. Jirjest rohkem on turunduse
teaduskirjanduses hakatud rohutama kliendile pakutavate véirtuste ning véartuse
loomise protsessi kliendi kaasamise olulisust. Kuna teenuse iiheks tunnuseks on, et seda
luuakse ja tarbitakse samaaegselt, siis tarbija on otseselt protsessiga seotud ehk toimub
kaasloomine. Ettevotjal on kaks erinevat etappi kliendile védartuse loomises: ta toodab
ressursid ja seejérel vastastiku moju tulemusena, kditub kaasloojana kliendile véértuse
loomise protsessis. Tarbimine on tdusnud sama olulisele kohale kui teenuse vdi toote
ostmine, suunates traditsioonilise turunduse fookuse teenuse tarbimise mdistmisele.
Kliendikeskne loogika toob vilja, et vdartus selgub alles 14bi tarbimiskogemuse, mida ei
saa teha kindlaks tootmise voi véljastuse hetkel. Lisaks on klient alati vairtuse kaas-

looja, ldbivalt koos ettevotte tootajate ja muude ressurssidega. (Lusch, Nambisan 2015)

Ariprotsesside juhtimise elutsiikkel koosneb kuuest etapist (vt joonis 2 Ik 11). Protsessi

madratlemise faasis on probleem seoses driprotsessidega piistitatud, probleemi késitlus



tuvastatud, piiritletud ja seostatud. Protsessi médratlemise tulemuseks on protsessi uus
iilesehitus, mis annab tervikliku {ilevaate protsesside korraldamise ja nende sidususe
kohta. Protsessi modelleerimise faasis dokumenteeritakse koik olulised protsessid
kindlaksméératud vormi jdrgi ja tekib protsessi mudel. Protsessi analiiiisi valjundiks on
struktureeritud kogum probleemidest, mis on tiilipiliselt jarjestatud mdju ja hinnangu
jargi, mis aitavad neid probleeme lahendada. Protsessi iimberkujundamise voi
tdiustamise etapi eesmadrgiks on tuvastada muutuste protsess, mis aitab tegeleda
probleemidega ja voimaldab organisatsioonil saavutada tegevuslikud eesmérgid. Faasi
véljundiks on esmane protsessi mudel, mis on aluseks jargmisele etapile. (Dumas et al

2013: 22-23)

Protsessi
madratlemine

Protsessi iilesehitus

vastavuse ja
tulemuslikkuse
perspektiivid

protsessi mudeli

Protsessi kavand

modelleerimine

Protsessi jarelvalve
ja kontroll

kdivitatava . norkuste ja nende
protsessi mudel ‘ | mojude hindamine
Protsessi teostamine ' Protsessi
% iimberkorraldamine

protsessi
mudeliks
kujunemine

Protsessi analiiiis

Joonis 2. Ariprotsesside juhtimise elutsiikkel (Dumas et al 2013)

Protsessi rakendamise faas holmab kahte aspekti: organisatsiooniliste muutuste
juhtimine ja automatiseerimine. Organisatsiooniliste muutuste juhtimisse kaasatakse

koik protsessis osalejad. Protsessi modelleerimise ja kontrollimise faasis kogutakse ja
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analiitisitakse kdik vajalikud andmed, et teha kindlaks kui hdsti on omavahel seostatud
protsessi tulemuslikkuse meetmed ja eesmirgid. Kitsaskohtade ja korvalkallete
korvaldamiseks voetakse kasutusele parandusmeetmed. Ariprotsesside juhtimise
elutsiikkel aitab mdista tehnoloogia rolli driprotsesside juhtimises. Nii tehnoloogia
tildiselt kui ka infotehnoloogia on driprotsesside parendamise peamiseks vahendiks.

Infotehnoloogia abil saab optimeerida driprotsesside toimimist. (Dumas et al 2013: 23)

Integreeritud infosiisteeme kasutatakse tavaliselt, et siduda andmete funktsioone kogu
vadrtusahela ulatuses, mille tehniliseks lahenduseks on ettevotte ressursiplaneerimise
siisteem, mis pdohineb protsessi orientatsioonil. Protsessi tulemuslikkuse tipseks
mootmiseks on oluline kavandada ja rakendada véartusahelate ja protsessi struktuur.
Protsessistrateegia kisitleb vajadust méératleda ettevotte pika-ajalised eesmairgid
protsessikesksel operatiivsel tasandil, selle saavutamiseks peab olema strateegia
protsessile orienteeritud. (Gersch et al 2011: 732) Ariprotsesside juhtimist toetab iildine
tarkvarasiisteem, juhtimaks iiksikasjalikku protsessi mudelit. Siisteem peaks olema
voimalikult protsessiteadlik ja iihilduv, et modifitseerida tugiprotsesse. Protsesside
kavandamise tehnikad on tihti graafilised ja need on fokusseeritud protsesside
iilesehitamisele. (van der Aalst et al 2003: 1-3) Ariprotsesside kaardistamine ja
modelleerimine on véga oluline, et aru saada mitte ainult iiksikprotsessidest, vaid ka
sisemise viirtusjada info- ja ressurssidevoost ldbi #riprotsesside. Ariprotsesside

esitamiseks vOib kasutada voodiagramme voi infotehnoloogilisi vahendeid. (Kabral
2007: 169)

Protsessikaardistus on organisatsiooni t00 kirjeldamine, mille kidigus tuvastatakse
eemdrgi saavutamiseks vajalikud erinevad tegevused, osapooled, omavahelised seosed
ja toimimisloogika. Organisatsioonid on valdavalt {iles ehitatud vertikaalse struktuuriga,
st liigendatud funktsioonipdhisteks osakondadeks vdi allasutusteks. Samas on kasutusel
olevad protsessid pigem horisontaalsed, st erinevaid osakondi ldbivad. Organisatsioonid
tegelevad protsessikaardistusega dokumenteerimise, optimeerimise ja autmatiseerimise
eesmirgil. (Avaliku sektori driprotsessid 2015) Ariprotsesside kaardistamiseks on
voimalik kasutada driprotsesside mudeldamise standardit BPMN (Business Process

Model and Notation), mille osaks on margistik driprotsesside graafiliseks esitamiseks.

11



BPMN on avatud standard, mis on koostatud varasemate tootjapShiste standardite
pohjal ning on ténaseks laialdaselt kasutusele voetud paljude tarkvaratootjate poolt kui
peamine protsesside kirjeldamise margistik. Paljudes asutustes on protsesside
modelleerimisel kasutusele voetud tarkvara Bizagi Protcess Modeler, mis kasutab laialt
levinud BPMN notatsiooni ning annab mugava ja paindliku tookeskkonna erinevas
mahus kaardistusprojektide labiviimiseks. (BPMN Specification - Business Process
Model and Notation 2015)

Ettevotte tegevuses on tdhelepanu kaupadelt ja teenustelt siirdunud protsessile. Samuti
on rOhk strateegia viljatootamiselt ldinud selle tdideviimisele. Strateegia peab
baseeruma neil protsessidel, milles ettevdte on parim voi on parimaks saamas. (Leimann
et al 2003: 285) Protsessile orienteeritud strateegia voib sisaldada nende voimaluste

kasutamist, mis on vilja toodud tabelis 1.

Tabel 1. Voimalused, mida protsessile orienteeritud strateegia voib sisaldada

Voimalus Tegevus

Tohustamine Olemasolevate protsesside tdiustamine olemasolevate klientide paremaks
teenindamiseks.

Moderniseerimine | Olemasolevatele klientidele lisateenuste pakkumine ehk ,,paku kliendile
enamat” ldhenemisviis.

Muutumine Paku protsessi ennast, muuda protsess miilidavaks teenuseks.

Innovatsioon Kasuta histifunktsioneerivat protsessi uute toodete ja teenuste loomiseks
ja valmistamiseks.

Diversifitseerimine | Loo uusi protsesse uute toodete ja teenuste pakkumiseks.

Allikas: Leimann et al 2003 pdhjal autori koostatud

Protsess on omavahel seotud korduvate tegevuste ahel, mille kdigus muudetakse
sisendid kindlateks viljunditeks. Iga protsess ja tegevus ahelas peaks olema suunatud
kliendile loodava (lisand)vdartuse suurendamisele. Organisatsiooni pohiprotsessid on
suunatud pdhiliselt véliskliendi vajaduste rahuldamisele. Tugiprotsesside eesmargiks on
pOhiprotsessidele vajalike tugiteenuste osutamine. Omavahel seotud tegevusi ja
protsesside siisteemi, mis algab ressursside omandamisega ning 1oppeb kliendi poolt
védrtustatud toodete/teenuste pakkumisega, nimetatakse ettevotte vidrtusahelaks. (Karu,
Zirnask 2004: 83-85) Iga protsessi saab analiiiisida sisendite ja véljundite kaudu. See
madrab kindlaks toimingud, mis on vajalikud kvaliteedi parendamiseks. Protsessi

véljundiks on kliendi nduetele vastav toode, mille tootmiseks on tarvis defineerida,
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seirata ja ohjata protsessi sisendeid, mis omakorda vdivad olla mdne varasema protsessi
véljundiks. Iga tarnija ja kliendi kokkupuutepunktis peitub muundamisprotsess (vt
joonis 3) ja iga iiksikut ilesannet kogu organisatsiooni piires tuleb vaadata kui protsessi.
Protsessi sisendid peavad vastama protsessi poolt esitatavatele nduetele, mis on juhtide
kohustus ja milleks tuleb ratsionaalselt korraldada sisendeid ja ressursse ning ohjata
protsesse. (Oakland 2006: 12)

didN3I™M

Kliendi ,,hail“
Jarjekindel
2
Materjalid %,
%,
; <

Protseduurid

Meetodid Tooted
o Informatsioon
< Teenused
= (sh spetsifikaadid)
E Informatsioon
< Inimesed
= Doku-

Oskused .

mentatsioon
Teadmised
Koolitus
>
Tehas/seadmed %,
.
SISENDID % VALJUNDID

Protsessi ,,hadil“

Joonis 3. Protsessi mudel (Oakland 2006 autoripoolsete parandustega)

Igas organisatsioonis on moned véga ulatuslikud protsessid: véiksemate protsesside
grupid, mida sageli nimetatakse A&ritegevuse protsessideks ehk tegevused, mida
organisatsioon peab eriti hésti 1&bi viima, kui tahab tdita oma missiooni ja saavutada
eesmérke. Kvaliteedijuhtimise organisatsiooni strateegiasse integreerimine on siin vaga
otsustava tdhtsusega. Kvaliteediohje pdhiolemuseks on meetodid, mida rakendatakse
toote, protsessi vOi teenuse kvaliteedi saavutamiseks ja hoidmiseks. Kvaliteeditagamine
seisneb iildjoontes kvaliteediprobleemide ennetamises planeeritud ja siistemaatiliste

tegevuste kaudu. Nende hulka kuulub kvaliteedislisteemi loomine ja selle
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vastavushindamine, siisteemi toimimise auditeerimine ja siisteemi enda {levaatus.

(Oakland 2006: 13)

Téanapdeval kasutatakse kvaliteedijuhtimises jarjest laialdasemalt mdotmist ja hindamist
ja seda eelkoige kolmes valdkonnas: kvaliteetsuse kinnitamine, info juhtimine ning
ettevotte kvaliteedi hindamine ja tdstmine. Vastavuse mddtmine on kvaliteedi juhtimise
tahtis vahend, ent vaid siis, kui on kindlaks maératud eesmérgid vastavalt huvirithmade
ootustele ja vajadustele (Seghezzi 2001: 10) Kindlasti peab kvaliteedi arendamisel
jilgima, et kvaliteedi parandamine ei oleks takistuseks ettevotte pohieesmarkideni
joudmisel, kvaliteedinduded peavad olema selgelt sdnastatud, kergesti arusaadavad nii
ettevotte tootajatele kui ka klientidele. Kvaliteedinduded peavad olema realistlikud,
saavutatavad ning arvestama olemasolevate materjalide, finants- ja inimressurssidega.
(Visa, Popescu 2008: 183-184) Kvaliteedi-juhtimissiisteemiks peavad rollid ja
kohustused olema selgelt médratletud ning juhtkond peab andma konkreetsed juhised,
mille jargi tootada. Juhisteks on: strateegia loomine, eesmérgid ja plaanid, tegevuste

defineerimine ja aruanded. (Burnett 2006: 734-735)

Ténapdeva modernsel ajastul on iiha raskem olla ja piisida konkurentsis, sest klientidel
on voOimalus valida vdga erinevate toodete ja turunduskanalite vahel, mille kaudu
rahuldada oma vajadusi. Selleks on vaja arendada protsessi tdiustamise mudelit, mis
tthendab traditsioonilise 1dhenemisviisi &riprotsesside parendamise ja kontseptsiooni
klientide kogemuste juhtimisega. (Botha, Rensburg 2010: 45-46) Et saavutada protsessi
kontroll ja protsessi parendamine, peab ettevote keskenduma kvaliteedi planeerimisele,
kvaliteedikontrollile, kvaliteedijuhtimisele ja kvaliteedi edendamisele. Kvaliteedi-
kontroll sisaldab endast kvaliteedinditajate kontrollimist ja kontroll toimub alates toote-
arendusest kuni toote kliendile toimetamiseni. Kvaliteedijuhtimine on ettevdtte toodete
kvaliteediparameetrite pidev iilevaatus ja protsessi tdiustamine. Kvaliteedi edendamine
tagab, et iga protsessis osalev tddtaja parendab oma tegevust ja selline tegevuste

parendamine aitab kaasa kvaliteetsele dritegevusele. (Toliusiené et al 2013: 233-234)

ISO juhtimissiisteem on v3i on muutumas ldhiajal paljude ettevotete jaoks ldhtekohaks,
kust hakata parandama oma kvaliteedijuhtimist. Mudeli eesmargiks on teisendada

organisatsiooni funktsionaalne juhtimissiisteem protsessipohiseks siisteemiks, mis
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pohineb ISO 9001 standardil. Kui oma varasemate versioonides pani ISO rohku
mootmise kvaliteedile, siis uue protsessi mudeliga on ISO votnud tarvitusele Kliendi
ettekujutuse ettevotte suutlikkusest, protsessi tdiustamise tulemustest vorreldes
plaanituga, juhtimissiisteemi analiilisi ja protsesside juhtimissiisteemi tdiustamise.
(Seghezzi 2001: 15) ISO 9001:2008 kvaliteedijuhtimissiisteemi eesmérk on
organisatsiooni tegevuse tulemuste korge kvaliteedi tagamine, mis toimub eelkdige
tellijate, tarbijate ja klientide huvides. Samal ajal on tagatud ka to6tervishoid, -ohutus,
loodusvarade sddstlik kasutamine ja keskkonnakaitse. Standard ISO 9001:2008 késitleb
organisatsiooni kogu juhtimissiisteemi ja selle korraldamist protsessi kavandamise ja
analiiiisi alusel. Organisatsiooni juhtimissiisteemi lisatakse funktsioone ja protseduure,

mis on vajalikud protsesside nduetekohaseks toimimiseks. (Levald 2014: 93-94)

Eelnevast iilevaatest selgus, et driprotsesside juhtimise eesmirgiks on neid pidevalt
efektiivsemaks muuta, aidates seelibi organisatsiooni eesmirkide saavutamist. Ari-
protsesside juhtimine hdlmab nii operatsioonilisi- kui ka juhtimisprotsesse ja sisaldab
tehnoloogilisi ja juhtimisalaseid aspekte. Tegemist on tervikliku juhtumissiisteemiga
ehk protsessipdhise juhtimisega. Ariprotsessi elutsiikkel sisaldab kdiki samme, mis on
ariprotsesside juhtimiseks vajalik. Mida kiiremini suudetakse protsesside elutsiikleid
labida, seda korgemal kiipsusastmel organisatsioon driprotsesside juhtimise osas on.
Ariprotsesside juhtimine kujutab endast protsessile orienteeritud lihenemisviisi, mis

hdlmab organisatsiooni kui tervikut.
1.2. Protsessimuudatuste meetodid

Aina konkurentsitihedamas ja keerulisemas &drikeskkonnas peavad organisatsioonid
pidevalt muutuma, et jddda ellu ja saavutada oma eesméarke. Organisatsiooni muutumise
saavutamine on pikaajaline protsess, mille eesmirgiks on olemasolevate protsesside
parendamine ja vidhehaaval visiooni suunas liikumine. Muudatuste juhtimine aitab
organisatsioonil kavandatud muudatused edukalt ellu viia ja jouda soovitud tulemuseni.
Muudatuste juhtimist kasutatakse niiteks organisatsiooni iimberkujundamisel,
laienemisel rahvusvahelistele turgudele, protsesside ja personaliga seotud muudatuste
tegemisel jne. Tabelis 2 Ik 17 on vilja toodud enimlevinud protsessimuudatuste

meetodite loetelu.
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Tabel 2. Protsessimuudatuste meetodid

Meetod Liihend | Ingliskeelse liithendi lahti Kirjutus
Protsesside kaardistamise standard IDEF Intergrated Computer Aided Manufacturing
Definition
Ettevotte juhtimissiisteemi planeeri- | ARIS Architecture of Intergated Information
mise ja rakendamise kontseptsioon System
Tarneahela mudel SIPOC | Supplier-Input-Process-Output-Customer
model
Kuue Sigma meetod 6o Six Sigma method
Statistiline protsessi ohje SPO Statistical Process Control
Kvaliteedikulude mudel PAF Quality Cost Method PAF
Terviklik kvaliteedijuhtimine TQM Total Quality Management
Ariprotsesside iimberkorraldamine BPR Business Process Reengineering
Ariprotsesside tiiustamine BRI Business Process Improvemen
Kfriitilise tee meetod CPM Critical Path Method
PERT Program Evaluation and Review Technigque
Viirtusahel Value chain
Uhtne visualiseerimiskeel UML Unified Modeling Language

Allikas: Tamm 2005: 87

IDEF-mudel koosneb hierarhilisest diagrammide jadast, tekstist ja sOnastikust, mis
ristviitavad iksteisele ristkiilikute (protsessi komponendid) ja noolte (andmed ja
objektid) kaudu. See meetod on suudab kujutada suures valikus éri-, teenindus- ja
tootmisprotsesse. (Oakland 2006: 177) IDEF on kasutusel peamiselt infotehnoloogias
ning on protsesside kaardistamise standardiks. Meetod kisitleb rohkem kui iihte
protsesside Kirjeldamise tehnikat: alates IDEFO kuni IDEF6 ja IDEF1x mudeliteni. See
on filevalt alla liikuv hierarhiline meetod, mis Kirjeldab erinevaid funktsioone ja
protsesse organisatsioonis. Protsesside kirjeldamise parameetriteks on sisend, tegevus ja
viljund, mille juurde kuuluvad Kkaivitusmehhanism, kontroll, piirangud ja
toetusmehhanismid. Protsessid esitatakse diagrammina, kus tegevused nummerdatakse.
(Tamm 2005: 88) IDEF baseerub modelleerimise tehnikale, et analiiiisida siisteemi
omavaheliste seoste funktsioone ja on liks olulisemaid meetodeid modelleerimaks just
tootmisega seonduvaid protsesse, kuna meetod on lihtsalt arusaadav ja dokumenteeritav.
See kaardistamise meetod iihendab graafika ja teksti ning annab iilevaade, kuidas

protsessid funktsioneerivad ja on omavahel seostatud. (Gingele et al 2003: 3108)

ARIS on unikaalne ja rahvusvaheliselt tunnustatud meetod driprotsesside optimeerimise

ja rakenduste kohaldamise siisteemi loomiseks. ARIS on fokuseeritud infotehnoloogia
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modelleerimisele &ris. Peamiselt kasutatakse seda meetodit andmebaasi tasandil. ARIS
pakub palju mitmekiilgseid funktsioone (sh juurdepédédsu kontroll, analiiiisivahendid,
aruande generaatorid. (Davis 2001: 22) ARIS on juhtimissiisteemi plancerimise ja
rakendamise kontseptsioon, mis niitab dra protsessi, organisatsiooni ja ressursside
vahelised seosed ning protsessi parameetriteks on siindmused, tegevused, reeglid ja
ressursid. ARIS meetodil on viis erinevat ldhenemisviisi: andme-, organisatsiooni-,
tegevus-, tulemus- vo&i protsessikeskne ning need koik saab paigutada {ihele

diagrammile. Protsesside kirjeldamisel kasutatakse voodiagrammi. (Tamm 2005: 88)

SIPOC-mudeli meetod uurib silisteemide, protsesside ja meetodite koostoimet ja
vastastikust mdju. (Scholtes 2001: 87) Mudelis kasitletakse siisteemide, protsesside ja
meetodite koostoimet ning vastastikust moju, keskendutakse tingimustele ja teguritele,
mis muudavad sisendid véljunditeks. Mudeli parameetriteks on eesmérk, tarnijad,
sisendid, protsess, viljund ja kliendid. Protsesside kaardistamisel koostatakse protsessi-
kaardid, mis koosnevad koigist parameetritest. (Tamm 2005: 88-89) SIPOC-mudel on
kasutatav iga driprotsessi jaoks Kuue Sigma projekti raames ja sétestab iiksikasjalikud
piirid &riprotsessidele. SIPOC-mudel on loodud #risuhtluse alusel. Ariprotsess, mida
toetab SIPOC-mudel, on seotud kriitiliste drialaste eesmarkidega. SIPOC tehnikat saab
kasutada, et teha kindlaks kdik olulised elemendid protsessi parendamiseks juba enne
t00 alustamist. (Soleimannejed 2004: 107)

Kuus Sigmat on kdikehdlmav ja paindlik silisteem érilise edu saavutamiseks,
sailitamiseks ja maksimeerimiseks. Kuue Sigma liikumapanevaks jouks on kliendi
vajaduste tdpne moistmine, faktide, andmete ja statistilise analiiiisi distsiplineeritud
kasutamine ning kdrgendatud tdhelepanu ariprotsesside juhtimisele ja parendamisele.
(Pande et al 2002: 7) Kuue Sigama meetodi puhul uuritakse probleemide pdhjuseid,
optimeeritakse protsesse ja juurutatakse parendused. (Tamm 2005: 89) Kuus Sigmat
kujundas terviklikust kvaliteedijuhtimisest projektipohise siisteemi, mille aluseks on
reaalsete drieeliste andmine. Mitme ldhenemisviisi omavahelise kombineerimise
tulemusena on saadud timmitud Sigma meetod, vaid iihele firmale omased akroniiiimid,
nagu nditeks statistikal pohinev pidev parendamine SBCI (Statistically Based

Continuous Improvement). (Oakland 2006: 249) Kuue Sigma meetod on orienteeritud
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tegevuse tasandile, mis pakub vilja konsekventse projektijuhtimise, mille kaigus
analliiisitakse ja lahendatakse kvaliteediga seonduvad probleemid. Mudel kasutab

tdnapdevast tarkvaratehnoloogiat, mis vdimaldab vdhikutel statistilist meetodit

rakendada. (Seghezzi 2001: 16)

Statistiline protsessiohje on ennetavate meetodite kogum toodete stabiilse kvaliteedi
saavutamiseks, mille aluseks on protsessi suutlikkuse analiiis. Meetod pdhineb
analiiiisil ja prognoosil, kus probleemi allikas avastatakse enne, kui see tekkida jGuab.
Prognoositakse protsessi viljundi kvaliteedikarakteristikuid tuginedes varem moddetud
parameetrite vairtuste toendosuslikule jaotusele. See aitab kokku hoida kulusid ning
tagab stabiilsema viljundiga protsessi. Meetodi kirjeldamiseks kasutatakse protsessi
ohjekaarte. Statistilise protsessiohje pohierinevus kontrollimeetoditest on see, et
probleemi allikas avastatakse oluliselt varem. See aitab maérgatavalt kokku hoida
kulusid ja tagab stabiilsema véljundiga protsessi. Statistiline protsessiohje on probleeme
ennetav ldhenemine, kontroll aga probleemidele reageeriv ldhenemine. (Tamm 2005:
89) Statistilise protsessiohje tehnikat kasutatakse protsessi tootlikkuse ja toote kvaliteedi
parandamiseks. See on efektiivne seire tehnika kuni protsessi muutujat saab iseseisvalt
jélgida kui statistilist muutujat, mille vaartus langeb determineeritud vaartusest 1dhtudes.

(Aljebory, Alshebeb 2014: 243)

Kvaliteedikulude PAF-mudel on kvaliteedikulude jaotuse ja arvestamise mudel, mis
késitleb koiki kvaliteediga seonduvaid kulusid. Uuritakse kvaliteedikulude jaotumist
organisatsioonis viltimis-, hindamis- ja torkekuludeks. Protsessina kaisitletakse
tegevust, kus tekivad kvaliteedikulud ja nende kirjeldamiseks kasutatakse
voodiagrammi. See aitab vilja selgitada kvaliteediprobleemide ja nendega seotud

kulude tekkimiskoha ning vdimaldab paremini planeerida parendamistegevust. (Tamm

2005: 90)

Terviklik kvaliteedijuhtimine hdlmab kogu organisatsiooni, kus toimub protsesside
pidev parendamine. Meetod sisaldab nii institutsiooni siseseid kui véliseid tegevusi ja
mehhanisme, mille kaudu tagatakse Tervikliku kvaliteedijuhtimise neli kdige olulisemat
aspekti: klientide vajaduste moistmine ja nende tditmine; kvaliteet on kdikide

organisatsiooniliikmete vastutus; organisatsioonisiseseid inimesi tuleb kisitleda kui
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kliente; kvaliteedi saavutamine/tagamine on pidev protsess. (Kimbler, Farrell 1997: 12)
Terviklik kvaliteedijuhtimine on meetod kogu organisatsiooni konkurentsivdime,
tulemuslikkuse ja paindlikkuse suurendamiseks. See on vahend koigi tegevuste
planeerimisel, oraniseerimisel ja mdistmisel ning igal tasemel soltub igast iiksikust
indiviidist. Et organisatsioon oleks efektiivne, peavad koik selle osad samade ees-
mirkide suunas koostddd tegema, tunnustades seda, et iga isik ja iga tegevus mojutab
teisi ja need mdjutavad omakorda organisatsiooni. Terviklikus kvaliteedijuhtimises
kasutatavaid meetodeid ja protseduure voib rakendada igas organisatsioonis, nii
tootmises, avalikus teenistuses, tervishoius, hariduses kui ka majutuses ja toitlustamises.
(Oakland 2006: 29-30)

Ariprotsesside iimberkujundamine on driprotsessi, selle struktuuri ja seotud juhtumis-
siisteemide fundamentaalne 1abimotlemine ja radikaalne limberkavandamine, mis peab
kaasa tooma toimivuse suure ehk astmelise parenemise. (Oakland 2006: 196)
Ariprotsesside iimberkorraldamise meetod erineb teistest sellepoolest, et soovitab
alustada driprotsesside Uimberkorraldamist mitte arvestades eelnevaid ja praegusi
protsesse organisatsioonis. Ariprotsesside iimberkorraldamise juures analiiiisitakse ja
muudetakse viite dritegevuse komponenti: strateegia, protsess, tehnoloogia,
organisatsioon ja kultuur. (Tamm 2005: 90-91) Ariprotsesside {imberkujundamise ees-
mirk on saavutada ulatuslikke edusamme ja on kokkuvdetav nelja punktiga (Leimann et
al 2003: 285):

e cttevotte eesmark on luua kliendile vaartust,

e kliendile luuakse védrtus protsesside kdigus,

e cttevotte edu on héstifunktsioneerivate protsesside tulemus,

e suurepdrane protsessiteostus saavutatakse korgkvaliteedilise protsessikavandamise,

Oigete inimeste ja dige t0okeskkonna abil.

Ariprotsesside tiiustamine on siistemaatiline metodoloogia, mis on loodud aitamaks
organisatsioonil teha markimisvaérseid edusamme driprotsesside t66s. See kannab hoolt
slisteemi eest, mis aitab organisatsioonil operatsioone lihtsustada ja tShusamaks muuta,
samal ajal kindlustades, et nii sisemised kui ka vélimised kliendid saaksid hea valjundi.

(Adesola, Baines 2005: 39) Ariprotsesside tdiustamine koosneb viiest erinevast etapist:
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tdiustamise organiseerimine, protsessi mdistmine, tShustamine, mddtmine, kontroll ja
pidev tdiustamine. Meetodi parameetriteks on aeg, tegijad, tegevus ja véljund ning

parendatakse juba véljatdotatud protsesse. (Tamm 2005: 91)

Kriitilise tee CPM-meetod on planeerimise ja kontrollimise meetod, mida kasutatakse
projektides, mille jaoks on olemas mingid eelnevad andmed. Kiriitilise tee PERT-
meetod on erinevate projektide planeerimise ja kontrollimise meetod iihekordsetele
toodele, mida ei ole veel varem teostatud ega tehta enam kunagi samamoodi. Peamiselt
kasutatakse ~PERT-meetodit projektide Oigeaegse valmimise Saavutamiseks.
Parameetriteks on aeg, sisend-viljund ja tegevus. See meetod aitab juhtidel lahendada
tekkivaid raskusi ja vdimaldab 1dbi pideva ning efektiivse kontrolli liihendada
valmimistdhtaegu. (Tamm 2005: 91) PERT-tehnika on meetod, mis aitab minimeerida
tootmise hilinemisi, katkestusi ja konflikte, koordineerib ja siinkroniseerib koik t66de
erinevad osad ning kiirendab projektide valmimist. See meetod on ressursside
planeerimiseks ja eelarvestamiseks. (Lockyer, Gordon 1991: 9).

Viirtusahel on strateegilise analiilisi meetod, mille abil analiiiisitakse lisandvédrtuse
loomise vdimalusi organisatsioonis ja tehakse kindlaks kohad, kus on vdimalik
suurendada kliendile loodavat vaartust ja vdhendada kulusid. See on praktiline meetod
traditsioonilise ja funktsionaalse juhtimisstruktuuril pdhineva organisatsiooni
rekonstrueerimiseks niitidisaegseks kliendikeskseks organisatsiooniks. Vaértusahel
Kirjeldab organisatsiooni kui omavahel seotud tegevuste ja protsesside siisteemi, mis
algab ressursside omandamisega ning 16ppeb kliendi poolt véaértustatud toodete/teenuste

pakkumisega. (Karu, Zirnask 2004: 83)

UML on traditsiooniline meetod organisatsiooni tdpsustamiseks, visualiseerimiseks,
konstrueerimiseks ja dokumenteerimiseks driprotsesside timberkorraldamisel, mis jagab
ettevotte vertikaalselt erinevateks alliiksusteks voi sektsioonideks. Pakub staatilise
siisteemi (kuidas tegevused on omavahel seotud) ja diinaamilise kditumise (kuidas
tegevused toimivad saavutamaks siisteemi funktsioone) viljaselgitamise voimalust.
(Arlow, Neustadt 2002: 5) Meetod koosneb iiheksast erinevast diagrammi liigist, mis
holmavad kolme tdhtsat siisteemi aspekti: struktuur, kditumine ja otstarve. (Eriksson,

Penker 2000: 47) Tanu UML-i unikaalsele voimele kohanduda, on alati voimalik sinna
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lisada moni uus diagramm ja/vdi element, mis teeb meetodi vdga paindlikuks ning

erinevates situatsioonides kasutatavaks. (Tamm 2005: 92)

Autor toob lisas 1 vilja kisitletud meetodite iildise rakendatavuse ning rakendatavuse
tootmises ja uuritava ettevotte baasil. Lisas esitatust voib jareldada, et erinevaid
meetodeid muudatustega tegelemiseks on palju, aga samas iihtset just konkreetsele
ettevottele sobivat voib olla keeruline leida. Kuue Sigma meetod ja terviklik kvaliteedi-
juhtimissiisteem vdivad olla ettevottes rakendamiseks liiga keerukad ja laialivalguvad
ning sobida rakendamiseks suurettevottes. UML meetod on mdeldud projektide
spetsifitseerimiseks ja visualiseerimiseks, aga voib sobida kasutamiseks vaid suurtes,
laiahaardelistes projektides. Viiksemas ettevottes ei pruugi UML keerulise tarkvara
kasitlemiseks leiduda spetsialiste. Kuna meetodite vordlemise tulemusel selgus, et ei ole
kindlat tihest ldhenemisviisi muudatuste juhtimisele, siis parema ja sobivama meetodi
valikul tuleb ldhtuda eelkoige konkreetsest ettevottest ja selle vajadustest ning arvestada

olemasolevate spetsialistide voimete, oskuste ja teadmistega.
1.3. Protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise siintees

Seoses keskkonna keerukamaks ja komplektsemaks muutumisega on organisatsiooni
arendajad hakanud organisatsioonile lahenema strateegilisest perspektiivist ja vaatlevad
koiki kavandatavaid protsesse sellest seisukohast, kuidas need mdjutavad
organisatsiooni kui tervikut ja tema voimet olla valmis uuteks véljakutseteks.
Téahelepanu keskmes on organisatsiooni iimbritseva keskkonna, strateegia ja struktuuri
omavaheline sobivus. Tehniline, poliitiline ja kultuuriline siisteem peavad moodustama
tihtse histitootava terviku. Pakutakse vilja hulgaliselt mudeleid, kuidas laiaulatuslikku

kogu organisatsiooni haaravat muudatuste programmi ellu viia. (Alas, Salu 2005: 19)

Maailmas on muutunud paljud organisatsiooni keskkonda kujundavad tegurid.
Aktuaalseks on saanud looduskeskkonna kaitse, energeetika probleemid,
diskrimineerimise viltimine, tarbijate diguste kaitsmine, elanikkonna kasv jne, millega
organisatsioonid peavad arvestama. Muutus on planeeritud voi planeerimatu vastus
mingile survele. Muutuste mdjutegurid voivad olla organisatsioonivélised voi -sisesed.

Vilisest keskkonnast avaldavad survet majanduse ja turgude, tehnoloogilised,
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poliitilised, seaduste ja ressursside vOimaluste muutused. Sisemiste teguritena voib
vaadelda muutusi tootajate eesmérkides, t60 iseloomus, organisatsiooni struktuuris,
organisatsioonikultuuris ja organisatsiooni eesmarkides. Planeeritud muutused toimuvad
muutuste teostaja spetsiaalse ja sihikindla tegevuse tulemusena. Planeerimata muutused
tekivad spontaanselt ja neil pole identifitseeritavat teostajat. (Vadi 2001: 301)
Muudatuste fenomen seisneb selles, et ta sisaldab kahte osa, millest {iks on tehniline
pool ja holmab eesmérkide imberdefineerimist ja/vdi reorganiseerimist, teine pool on
sotsiaalne ning hdlmab inimesi, kes on tdideviimise ja mdjutamise protsessi kaasatud.
Strateegiad, mida juhid kasutavad, peaksid olema tundlikud mdlema poole suhtes.

(Vasu et al 1998: 276-277)

Organisatsioonilised  muudatuste ~ pohjused on enamasti algtdouke saanud
organisatsioonivalistest pohjustest. Organisatsioonisiseste eesmirkide muutmine voib
tuleneda turu- voi konkurentsisituatsiooni muutustest. Juhtimisstiili muutmine tuleneb
enamasti juhi viljavahetamisest, mida omakorda vaib tingida turusituatsioon. Liikumist
teenindusiihiskonna poole annab maérku teenuste arendamise ja teenuste kvaliteedi
parandamine muudatuste pdhjusena. Levinumateks muudatuste organisatsioonisisesteks
pohjusteks voib pidada halba infolevikut organisatsioonis ning todtajate rahulolu ja

motivatsiooni langust. (Alas 2002: 18-19)

Muudatustele 1dhenemise viis, mille aluseks on protsesside sidumine omavahel ja mis
alustab visiooni ning missiooni sdnastamisega, kriitiliste edutegurite analiilisimisega ja
liigub edasi pohiprotsessidele, on kdige mojusam tee personali kaasamiseks
kauakestvasse muutmisprotsessi. Paljud muutmisprogrammid ei toimi seetdttu, et nad
kohe alguses piitiavad muuta tiiksikisikute teadmisi, hoiakuid ja tdekspidamisi. Seda
piititakse seletada teooriaga, et muudatused neil aladel viivad kditumise muutmisele iile
kogu organisatsiooni. See toetub justkui religioonivormile, mis levib dris tegutsetavate
inimeste seas. Tegelikult vajatakse just vastupidist protsessi, mille aluseks on arusaam,
et inimeste kditumise médravad suurelt osalt dra rollid, mida nad peavad etendama. Kui
luuakse uued iilesanded, meeskonnarollid ja keskkond, mille tdukejouks on protsess,
siis areneb vilja uus olukord, mis suunab todtajate tdhelepanu ja tegevuse protsessidele.
(Oakland 2006: 342)
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Muudatuste ldbiviimise protsessi mdjutab organisatsiooni valmisolek muudatusteks —
mil mééral inimesed juhtide plaanidega kaasa soovivad tulla. Igas organisatsioonis on
joude, mis muudatustele vastu téotavad, alustades jadikadest kirjapandud reeglitest ja
Iopetades inimeste omavaheliste vaikivate kokkulepetega. Samas on ka neid, kes on
muudatustest huvitatud. Inimeste suhtumine muudatustesse soltub iihelt poolt nende
iseloomust, kuid seda on aidanud kujundada ka nende eelnevad kogemused
organisatsioonides ja iihiskonnas, see on institutsionaalne keskkond. (Alas, Salu 2005:
20) Kuna tundub, et igasugune muudatus kutsub esile esimese reaktsioonina vastuseisu,
siis tuleb planeeritud muudatuste 1dbiviimisel tegeleda tootajate muudatuste protsessis
osalemiseks motiveerimisega. Inimesed torjuvad muudatusi kartusest kaotada midagi
véadrtuslikku: vOimu, prestiizi, palka vdi soodustusi. Samas vodivad nad osutada
vastupanu lihtsalt teadmatusest, mida muudatused neile isiklikult kaasa toovad. See on

tingitud véhesest informeeritusest, mis tekitab hirmu tuleviku ees. (Alas 2002: 32-33)

Juhid peavad suutma muudatuste protsessi nii juhtida, et firma saaks keskkonna
muutustest alati kasu. Kdige edukamaks on osutunud need firmad, milles muudatuste
toimumine on muutunud normiks ning juhid otsivad pidevalt voimalusi organisatsiooni
tugevate kiilgede veel tugevamaks muutmiseks ja norkade kiilgede elimineerimiseks.
Sellega seoses tekkisid 1990. aastatel uued juhtimisteooria koolkonnad: Oppiv
organisatsioon ja radikaalsed timberkorraldused. (Virovere et al 2004: 130) Et
organisatsioonid suudaksid muutuda nii kiiresti nagu keskkond seda neilt nduab, peavad
organisatsioonid nagu inimesedki pidevalt Oppima. Et keskkonnas toimuvatest
muudatustest ees olla, on Oppivas organisatsioonis antud koigile tootajatele voimalus
toimuvaga kursis olla, leida probleemidele loovaid lahendusi ning otsida voimalusi uute
teadmiste ja tegevuste omandamiseks. Oppivale organisatsioonile on iseloomulik avatus
uutele ideedele ning uute teadmiste genereerimine ja levitamine. Tehakse laialdast
koostodd erinevate drivaldkondade vahel. Praktika on ndidanud, et just Oppivad
organisatsioonid on koige edukamalt taganud oma tulemuste jirjekindla paranemise

organisatsioonides pidevalt toimuvate muudatuste tagajarjel. (Alas 2002: 87-88)

Inimesed ei muuda oma tegevust mitte niivord mdtlemist puudutava analiitisi mojul, kui

nende tundeid puudutava tde nditamise tulemusena. Eriti peab see paika ulatusliku
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organisatoorse muutuse korral, kus on tegemist uue tehnoloogia, ettevotte ithendamiste
ja iilevotmiste, restruktureerimiste, uute strateegiate, kultuurimuutuste, globaliseerimise
ja tileminekuga e-érile kas kogu organisatsioonis, kontoris osakonnas voi ilihes t00-
rithmas. Kui sel tormilisel ajajargul suudetakse reaalsusega toime tulla, ollakse voitjad.
Kui toime ei tulda, ajab see inimesed segadusse, kulutab tohutult raha ning pdhjustab
palju valu. Viga edukad ettevotted teavad, kuidas toime tulla tootajatega, kes ei tule
uuendustega kaasa. Teatakse, kuidas kasutada voimalusi ja viltida ohtlikke olukordi.

(Kotter, Cohen 2002: 1-2)

Koige sagedamini késitletakse organisatsioonides toimuvaid muudatusi kui iiksteisele
jargnevate sammude jada. K&ige tuntum on Kurt Lewini loodud nn jadkuubi mudel, mis
eristab muudatuste ldbiviimise protsessis kolme sammu: lahtisulatamist, muutumist ja
kinnikiilmutamist. (Alas, Salu 2005: 31) Ulessulatamise faasis on juhi iilesanne
teadvustada muudatuste vajalikkus, koguda andmeid, diagnoosida probleem ja luua
tunnetuslik vajadus muudatusteks. Muutmine on muudatuste elluviimine. Muudatuste
teostamisel tuleb silmas pidada kahte olulist komponenti: aega ja ulatust. Muudatuse
edukus oleneb sageli selle teostamiseks sobiva aja valikust ja ldbiviimise Kiirusest.
Kiillmutamine on muudatuste jitkuv elluviimine, toetamine ja tugevdamine. Selles
etapis tuleb luua kéitumismallide omaksvOtmine ja kinnistamine. Juhtidel on siin
voimalik pakkuda selleks vajalikke ressursse ja abi ning kasutada tootulemustest

soltuvaid motiveerimisvahendeid. (Schermerhorn 1999: 385-386)

Tabel 3. Muudatuste teostamise ja juhtimise komponendid

Aasta | Mudeli viljatootaja | Mudeli komponendid

1947 Lewin Lahtisulatamine, muutumine ja kinnikiilmutamine

1977 | Beckhard & Harris Hetkeolukord, iileminek ja tulevikuseisund

1980 | Beer Rahulolematus * protsess * mudel

1983 | Kanter Eemaldumine traditsioonidest ja kriisidest; strateegilised

otsused ja olulised liikkumapanevad joud; tegevusvahendid ja
organisatsioonile sobituvus

1986 | Tichi & Devanna Tegevused: drkamine, mobiliseerimine, kindlustamine
1989 | Nadler & Tushman Energia andmine, visiooni tekitamine, vGimaldamine
1995 | Kotter Kaheksasammuline mudel

2005 | Warrik Muudatuste ettevalmistamine, labiviimine ja sdilitamine

Allikas: Biech 2007, Warrik 2009 pdhjal autori koostatud
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Tabelis 3 Ik 25 on ndha, et Lewini mudel on olnud muudatuste juhtimise mudelite
aluseks, kus kontseptsioon on iiles ehitatud nii, et pracgusest seisundist liigutakse uude
tuleviku seisundisse. Aastate jooksul on piisinud mudelid 3-sammulistena kuni 1995.
aastal avaldas Kotter artikli 8-sammulise mudeli kohta. Organisatsiooniliste muudatuste
keerukamaks ja igapidevasemaks muutudes hakkasid uurijad vilja tooma rohkem etappe.
Enamasti jagati Lewini poolt lahtisulatamiseks mdeldud etapp mitmeks erinevaks osaks.
Uhes populaarsemas Kotteri 8-sammulises mudelis on esimesed neli sammu mdeldud
lahtisulatamiseks, jargneva kolme sammu abil viiakse muudatused sisse ja viimane
samm sarnaneb kinnistamisega Lewini mudelis. (Alas, Salu 2005: 31-32) Edukas
ulatuslik muudatus on keeruline ja toimub kaheksasammulisena. Sammude jérjestus on
ndha joonisel 4 ja lisas 2 on vilja toodud nende sammudega seonduva uue kditumise ja

tegevuse kirjeldus.

Kinnista
muudatus

Tegutse edasi

Saavuta lithiajalised tulemused
Anna tegevusvabadus

Edasta sdnum toetuse saamiseks

Pane paika visioon

Pane kokku juhtgrupp

Suurenda moéddapddsmatustunnet

Joonis 4. Kotteri 8-sammuline muudatuste protsessi mudel (Kotter, Cohen 2004)

Koigi kaheksa sammu viljakutseks on muuta inimeste kéitumist. Strateegia, slisteemid
voO1 kultuur pole kesksel kohal. Need ja muudki asjad vdivad olla olulised, kuid kdige
tuum on vaieldamatult kditumine — mida inimesed teevad, ning vajadus mirkimis-
vadrseteks niheteks nende tegevuses. Kiditumise muutmine ei tdhenda mitte niivord
analliiisi pakkumist, et mdjutada mdtlemist, vaid aitamist inimestel ndha tdde
mojutamaks nende tundeid. Nii motlemine kui ka tunded on olulised ja edukais
organisatsioonides voib leida mdlemat, kuid muudatuste tuum paikneb emotsioonides.
Jarjestus nde-tunne-muutu on palju voimsam kui analiiiisi-motle-muutu. Néagemise,
analliisimise, tundmise ja mdtlemise eristamine on &drmiselt vajalik, sest enamasti
kasutame viimatimainitud protsesse sagedamini, pddevamalt ja paremini. (Kotter,

Cohen 2002: 2-3)
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Muudatuste tegemiseks tuleks Kotteri jargi anda todtajatele visiooni elluviimiseks
vajalik voim, muutes selleks olemasolevat organisatsiooni struktuuri, juhtimissiisteeme
ja protseduure ning planeerida muudatuste pidevuse tagamiseks vajaliku Ohustiku
loomiseks kiireid voite. Pidevalt peaks toimuma tehtud muudatuste kinnistamine ja aina
uute muudatuste esilekutsumine ning visiooniga mittekooskolas olevate struktuuride,
stisteemide, protseduuride ja poliitikate muutmine. Saavutatu kinnistamiseks soovitab
Kotter organisatsiooni poolt saavutatud edu ja tehtud pingutuste vaheliste olulise
tahtsusega seoste véljatoomist ja rohutamist. Tuleks tagada juhtimise jatkuv arendamine

ja todtajate edutamine. (Alas 2002: 26)

Autori arvetes demonstreerivad muudatuste mudelid samme, et liikuda tihelt tegevuselt
teisele. Mudelid on kasulikud liikumaks hetkeseisust soovitud tuleviku seisundisse.
Mudelid jirjestavad sammud lineaarse protsessina, kuid praktikas on sammud harva
lineaarselt jarjestatud, kuna erinevates arengufaasides voivad sammud korduda.
Muudatuste mudel valmistab ette protsessi muudatuste tegemiseks, et lihtsustada
organisatsiooni joupingutusi. Muudatuste mudel on {ildine ja seda vdib kasutada
erinevate muudatuste puhul, nt struktuuri-, protsessi-, Kkultuurimuudatuste ning

tihinemiste ja tilevotmiste, majanduskasvu, koondamiste, kulude kadrpimise jpm puhul.

Lisas 3 on autori poolt vilja toodud erinevate teoreetikute muudatuste mudelite vordlus,
mis on taandatud kuuesammuliseks muudatuste mudeliks, mis omakorda sobitub histi
Lewini 3-sammulise mudeliga. Muudatuste ldbiviimise protsessiteooriate vordlusest
selgus, et kui enamik kirjeldatud mudeleid sobib kdige paremini juhtide algatatud
muudatuste protsesside kirjeldamiseks, siis Frohmani 7-sammuline mudel eristub
teistest altpoolt tuleva initsiatiivi tulemusel tekkinud muudatuste mudeliga, mille
eelduseks on, et tootajatel on selge ettekujutus organisatsiooni arengusuundadest,
strateegiast ja eesmdrkidest. Samas iiks populaarsemaid, Kotteri 8-sammuline
muudatuse mudel erineb teistest oma selguse ja loogiliste tegevuste jada poolest. Kui
Kotteri mudelist mdned tegevused vahele jétta, on vOimalik kasutada taandatud 6-
sammulist mudelit pideva parendamise tegevuste juhtimiseks. Mudelid néditavad, et
muudatuste juhtimise kujundamine toimub ldbi kommunikatsiooni ja motivatsiooni,

olulisel kohal on muudatuste juhtimisel eestvedaja roll ja planeerimise etapp, kuhu
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kaasatakse inimesi ja moodustatakse juhtgrupp. Protsessi 10pus on vdga olulisel kohal
saavutatu analiilisimine ja hinnangu andmine ning toimunud positiivsete muutuste
kinnistamine protseduuride voi standardite abil, millele jairgneb omakorda Sppimine ja

tdiustamine.

Hetkeseisu ‘
teadvustamine, J

viljakutse
'__muudatusteks
Muudatuste | Juhtimise ja |
hindamine ja eestvedamise
| juurutamine | thendamine
Liihiajaliste Tootajate |
positiivsete kaasamine ja
tulemuste pihendumise
rakendamine ' tagamine

Tegevusplaani
koostamine

Joonis 5. Pideva parendamise protsess (Biech 2007 pohjal autori koostatud)

Taandatud 6-sammulise mudeli esimene samm on suunatud arusaamisele, et midagi
voib tulevikus muutuda ja hetkeolukord vajab uuendamist. See samm on tavaliselt
algatatud juhtkonna poolt, kes ndeb vajadust muudatusteks ja aitab moista
organisatsiooni vajadusi ning keskenduda muutustele silisteemide perspektiivist
lahtuvalt. Liidritel tekib vastutus hakata edastama sonumit {ilejidnud organisatsioonile,
mis juhtub ja millal juhtub. Kui planeerimise faas kasvab iile kavandamise faasiks,
formeeritakse kavandamise meeskond ja kaalutakse mida sdilitada, mida muuta ja
kuidas planeerida. Selles faasis toimub rakenduskava arendamine, mis aitab mdista,
kuidas muutus toimub. Neljanda sammuga tootatakse vélja tegevusplaan, mis sisaldab
riskianaliiiisi, sobilike mdddikute valikut, vahendite kasutamist. Tuginedes liihiajalistele
tulemustele tuleb viienda sammuga organisatsioonil leida vdimalusi suurendada
motivatsiooni muudatuste rakendamise Kkiirendamiseks. Kui rakendusprotsess on

16petatud, vOib organisatsioon leida uusi muudatusi vajavaid tegevusi. Kuues samm
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sisaldab organisatsioonikultuuri muudatusi ja viib selle uuele tasemele. See samm
julgustab organisatsiooni tegelema pideva parendamisega. Kui need kuus sammu
esitada ringina (vt joonis 5 Ik 28), siis saame pideva parendamise protsessi. (Biech
2007: 194-195)

Pidevale parendamisele orienteeritud Lean juhtimise peamine mdte seisneb Selles, et
saavutada vdhemaga rohkem. Eelkdige tdhendab see ressursside raiskamise
viahendamist, ldbimdeldult tegutsemist, koostdod ning pidevat 10pptéhtajata tdiustamist.
Alustada tuleks hetkeolukorra hindamisest ning sellest ldhtuvalt asuda planeerima oma
tegevusi. Tohusate tulemuste saavutamiseks peab maailmvaate muutus puudutama
ettevotte koikide tasandite tootajaid. (Kukkonen, Senkel 2012: 7). Lean motlemine
propageerib ettevotte protsessi vidrtusahelate tuvastamist, viddrtust mittelisavate
tegevuste eemaldamist ning keskendumist tegevustele, mille eest kliendid on ndus
maksma. Lean motlemine tdhendab liihikesi tarneaegu, t66jou- ja finantskulude
kokkuhoidu ning tooteid, mis on loodud tditma klientide kdiki vajadusi. (Hoppmann et
al 2011) Lean motlemine keskendub ebavajaliku eemaldamisele ning véirtust lisavatele
tegevustele keskendumisele. Ei ole voimalik teha millegi ebavajalikkust kdrvaldada
ilma, et igale protsessi etapis osalevale tootajale ei ole tdpselt selgitatud, millised on
kliendi ootused ning millised tegevused ei lisa tootele/teenusele vaartust ning milliseid

tegevusi ndeb juhtkond raiskamisena. (Reifi, Emmitt 2013)

Lean pohimdtet oleks mdistlik rakendada, kui ettevte soovib oma senist todprotsessi
analiiisida. Pohirdhk on raiskamise tuvastamisel ja elimineerimisel ning véartust
lisavate protsesside standardiseerimisel. Standardiseerimise all moeldakse todetappe
stabiilselt korduvaid protsesse, mis ette nihtud ressurssidega tagavad vajaliku mahu ja
kvaliteedi ehk lisavad tootele/teenusele véartust. (Foss et al 2011) Paljud ettevotted
seisavad silmitsi toOprotsessi kéigus tekkinud ettendhtamatute lisakulutustega ja
probleemiga, et hilinevad oma toote/teenuse pakkumisega. Selle tulemusena kaasneb
kliendi rahulolematus pakutava kvaliteediga. Erinevate uuringute kdigus on kindlaks
tehtud toOprotsesside kaardistamise olulisus. Iga iiksik etapp tuleb lahti motestada,
hinnata selle otstarbekust ning vajadusel elimineerida, kui see osutub ebavajalikus voi

raiskamiseks. Oluline on rakendada Lean juhtimist koikides tooetappides alates
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toote/teenuse loomisest kuni materjalide ostuprotsessini ning Idpetades kliendiga.

(Reifi, Emmitt 2013)
Peamised takistused Lean juhtimise rakendamisel (Oehmen et al 2012):

e Ajapuudus — tegelik t66 vajab tegemist, tdotajatel ei ole aega proovida ja katsetada
toOtamist uute juhiste jargi.

e Ettevottel puudub usk sellesse, mida tehakse ja kas seda tehakse digesti. Puudub
edukas ndide, millega oleks vdimalik end vorrelda.

e Olemasolev tarkvara ei vasta sellele, mida ettevottel tegelikult vaja oleks, uue
arendamine on aga kallis ning acgandudev.

e Proovisime, aga ei ole meie jaoks* suhtumine. Kaldutakse arvama, et olemasolev
stisteem on toimiv, muudatused on liiga aegandudvad. Paljudel ettevotjatel on hirm,
et Lean pohimdttel todtamisega kaasneb osa tdotajate koondamine ning kui uue

slisteemi jargi to6tamine ei ole edukas, siis tekib t66jou puudus.

Mitmed organisatsioonid juurutavad muudatuste nime all jarjest keerulisemaid
protseduurireegleid igaks t60l ettetulevaks juhtumiks. Piilitakse kirja panna viga tipsed
juhised, millegi tegemiseks, kuigi saadakse aru, et vilised asjaolud on selle edukaks
kasutamiseks piisavalt muutlikud. Viimane ei tdhenda loomulikult, et reeglitest midagi
kasu ei ole. Moddukal kujul kasutatavana need lihtsustavad to6tegemist ja on tunduvalt
parem alternatiiv olukorrale, kus koik toimub omasoodu. Reeglitel on teatud
psithholoogiline efekt, sest kui need on olemas, annab see toOtajatele sisemise
kindlustunde ja suuna. Oluline on luua reegleid ja protseduure Oiges koguses,

médratleda &dra olulised ja lubada toGtajatel mdelda ning oma loovust rakendada. (Valk
2003: 228-229)

2010 aastast on suurenenud teadusuuringute huvi projektide kasutamise vastu
muudatuste algatamiseks organisatsioonis. Uha enam #riprojekte sisaldab muudatuste
elemente. Efektiivne muudatuste juhtimine voib oluliselt mdjutada organisatsiooniliste
algatuste ja projektide edu. Kuigi projektijuhtimises ja muutuste juhtimises on kasutusel
erinevaid terminoloogiad ja erinevad metoodikad ning neis rohutatakse erinevaid oskusi
ja padevusi, on need kaks juhtimist teineteist tdiendavad ja toetavad. Nii projekti kui ka

organisatsiooniliste muudatuste juhtimisel edu saavutamiseks on vaja kasutada
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traditsiooniliste projektide teostamise meetmeid. Projektijuhtimise iseloom on
muutumas, sest muudatus on projekti algatamise lahutamatu osa. Inimeste motlemise
muutmine ja muud komponendid mdjutavad projekti rakendamise edukust. On
hakatatud integreerima muudatuste juhtimist ja projektijuhtimist, et paremini
realiseerida projekti planeerimise aspekte, inimeste ja organisatsioonile orienteeritud
muudatuste juhtimist. Projektijuhtimise distsipliini ja metoodikaid saab integreerida
visiooni, inimeste pithendumise ja tdhelepanu ning organisatsiooni kultuuriga
muudatuste juhtimises. Projektijuhid ei saa ignoreerida organisatsiooniliste muudatuste

efekti, mis voivad olla projekti viljunditeks. (Hornstein 2015)

Keerukate ning tarbijatele orienteeritud kaupade ja teenuste kasvav ndudlus, inim-
teadmiste mahu kiirenev kasv ning globaalne tootmis- ja tarbimiskeskkond on tinginud
ulatuslikud muutused organisatsioonide juhtimises ja projektijuhtimise kasutuselevotu.
Projektijuhtimine on kasutusele voetud eelkdige uurimis- ja arendus-tegevuses. Ette-
votluses on paljud tegevused nagu iihinemised, investeeringud, toodete ja turunduse
arendus jm olemuselt iihekordsed, kuid kestva jarelmdjuga ja seetdttu kasitletavad

projektidena. (Kuura, Pajuste 2005: 83)

Projekti edu ei soltu eeskétt tehnoloogiast vaid olulisel mééral inimestest. Projekti
viljakutsetega tegelemisele aitavad kaasa neli olulist tegurit: reaalsed arusaamad,
kindlad meetodid, paremad oskused ja diged investeeringud. Nende tegurite koosmdjul
tekib siinergia, mis on suurem kui nende tegurite individuaalne summa ja projekti edu
on tagatud. Neid nelja tegevust efektiivselt kombineerides aitab see muudatusi ellu viia.
Realistlik arusaamine eesmirkidest ja nende keerukusest aitab kavandada edasisi
tegevusi. Muudatuste tegemiseks kasutada silisteemset ldhenemist kooskolas
projektijuhtimise metoodikaga ja keskenduda tulemuste saavutamisele. Ressursse
kasutada otstarbekalt, demonstreerida juhtkonna osalust, midrata muudatuste eest-
vedajad ja julgustada todtajaid muudatusi vastu vOtma. Maédratleda, millised
investeeringud ja millisel médédral, suudavad saavutada projekti parima tulemuse. Need
neli muudatustega seotud aspekti on vdimalik presenteerida graafiliselt, mida
nimetatakse muudatuste teemandiks. Uhe teemandi tahu ehk teguri tihelepanuta jitmine

vOib pédrssida muudatuste tulemuslikkust. Praktilised kogumused niitavad, et kdigi
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muudatuste teemandi nelja tahu tegevused juhendavad ettevotte piliiidlusi panna

muudatused toimima. (Jergensen et al. 2008)

Lisas 4 on autori poolt koostatud protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise vordlus-
tabel, milles on vilja toodud mdlema juhtimise olemus, eesmédrkide ja rakendamis-
vajaduste loetelu. Autor on protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise eesmaérgid ja
vajadused rakendamiseks seostanud ning lisanud omapoolse kommentaari. Lisas 4
esitatust selgub, et protsessijuhtimine on eelkdige protsessi toimivuse parendamisele
suunatud tegevus, sellest ldhtuvalt voib protsesside iilevaatusel selguda vajadus
protsessimuudatustega tegelemiseks. Protsessijuhtimise eesmérgid voivad olla ka
muudatuste tegemise eesmérkideks, kui organisatsiooni hetkeolukord ei vasta mingis
osas juba tekkinud vajadustele. Protsessijuhtimisest tulenev vajadus uusi standardeid
voi projekte rakendada on otseselt seotud muudatuste sisseviimisega. Tootajatega
seotud probleemide ja motivatsioonikriisiga kaasnevad tegevused eeldavad
organisatsiooni  struktuuri, todtajate ametijuhendite ja motivatsioonisiisteemi
labivaaamist ning nende muutmist vajadustele vastavaks. Mdlemad juhtimissiisteemid
on suunatud protsesside optimaalsemaks muutmisele, et vdhendada kulusid ja

suurendada kasumit.

Eelnevale tuginedes voib Gelda, et protsesside kaudu toimub organisatsiooni eesmarkide
ja strateegia elluviimine ning tulemuste saavutamine. Organisatsiooni poliitika,
strateegia, eesmérkide ja plaanide siistemaatilist elluviimist voimaldab ning kindlustab
selge ja integreeritud protsesside kogum. Protsessikeskses organisatsioonis tuginevad
otsused faktilisele ja usaldusvédirsele informatsioonile, mis on seotud olemasolevate ja
planeeritud tulemustega, protsesside ja siisteemide suutlikkusega, poolte vajaduste,
ootuste ja kogemustega, teiste organisatsioonide, sealhulgas konkurentide tulemustega.
Selle tegevuse eesmirk on nii dritegevuse tulemuste kui ka protsessi toimivuse
parendamine. Muudatuste juhtimine on nagu iga teinegi protsess, mis organisatsioonis
aset leiab. See tdhendab, et selgelt defineeritud sihid ja strateegiad on vajalikud
muudatuste eesmérkide saavutamiseks. Seatud eesmirgid peavad olema toetatud nii
organisatsiooni osanike, juhtkonna, muudatuste algatajate kui koigi teiste osaliste poolt,

et tagada innovatsiooni, majanduskasvu ja finantsniitajate areng.
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2. PROTSESSIJUHTIMINE SKANO FURNITURE
FACTORY 0OU-S

2.1. Skano Furniture Factory OU sise- ja viliskeskkonna

analuus

Kiesolevas peatiikis analiiiisitakse Skano Furniture Factory OU sise- ja viliskeskkonda.
Peatiiki alguses tutvustatakse lithidalt ettevotet, selle ajalugu, tegevusvaldkonda,
missiooni, visiooni, struktuuri ja eesmairke. Analiiiisi alustatakse ettevdtte makro-
keskkonnale hinnangu andmisega kasutades PETS-analiiiisi, seejdrel tuuakse vélja
tegevusharu isedrasused, mille kdigus kirjeldatakse Eesti mooblitoostuse hetkeolukorda
ja teostatakse konkurentsianaliilis kasutades Michael Porteri viie konkurentsijou
mudelit. Ettevotte strateegilise positsiooni hindamiseks teostatakse SWOT-analiiiis ja
iildise konkurentsistrateegiate osas késitletakse ettevotte turundusstrateegiat,
keskkonna- ja kvaliteedijuhtimist. Ettevotte tooteportfellis olevate modblisarjade
atraktiivsuse hindamiseks on kasutatud Boston maatriksit ja peatiiki 1opetab uuritava

ettevotte probleemsituatsiooni analiiiis.

17. veebruaril 1945. aastal moodustati mitme véikese artelli liitmisel riiklik ettevote
Parnumaa Toostuskombinaat, mille eesmairgiks oli kiituse, jalandude ja moobli
tootmine. Ettevotte tootmistraditsioonid ulatuvad aga veelgi kaugemale, sest suuski
hakati Pdrnus tootma juba 1939. aastal. 1962. aastal nimetati ettevote iimber puidu-
tootlemiskombinaadiks Viisnurk, mille pohitoodanguks oli modbel, lisaks valmistati
modblifurnituuri ning puidust ja plastmassist majapidamistarbeid. 2012. aastal otsustas
AS-i Viisnurk aktsiondride koosolek ettevotte nime muuta Skano Group AS-iks.
(Ajalugu 2015)
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Skano Furniture Factory OU (edaspidi Skano FF) on Skano Group AS koosseisu kuuluv
iseseisev driliksus, mis tegeleb moobli tootmise, arendamise ja jaemiitigiga. Jaemiiiiki
korraldab Skano FF-i tiitarettevdte Skano Furniture OU, mis on Eestis, Litis, Leedus ja
Ukrainas tegutsev kauplustekett. Skano Furniture Factory OU-le kuulub keskmisest
kallima hinnaklassiga kodusisustusmooblit valmistav tehas Parnus, Suur-Joe 48. Skano
FF on keskendunud omanéolise tdispuidust moobli tootmisele ja turustamisele.
Parimaks klassikalise stiili nditeks on mooblisari Bjorkkvist, mille enam kui
sajandivanune disain pakub vdimalusi sisustada raamatukogusid, kodukontoreid, s66gi-,
elu- ja lastetubasid kvaliteetse kasitsivalmistatud tdispuitmoobliga. Sarja ajatut disaini
on tdiustatud tdnapdevaste funktsioonidega. Toodangu turustamisel on Skano FF

keskendunud hulgi- ja jaemiiiijatele. Suuremad eksporditurud on Soome ja Venemaa.

Skano FF missiooniks on puidu mitmekiilgne védristamine erinevate toodetena,
tostmaks klientide elukvaliteeti ettevottele majanduslikult tasuval viisil ning mdeldes
globaalsetele keskkonnaalastele véljakutsetele. Kasutatakse pdhjamaade metsadest
parinevat puitu, mis kasvab aeglaselt, andes puidule suurepérase vastupidavuse ning ilu.
Koik tooted on loodud ndudlikule kasutajale, kes hoolib kvaliteedist ning séddstlikust ja
terviklikust puidu kasutamisest, aidates leevendada meie planeedi kliimamuutusi.
Visiooniks on tegevusmahu suurendamine, omanéolise kvaliteetmodbli osakaalu kasv ja

keskkonnasobralike materjalide jéarjest laiem kasutamine. (Ettevottest 2015)

Ettevote on tuntud keskmisest kdrgemasse hinnaklassi kuuluva moobli miitijana, et
rahuldada nodudlike klientide vajadusi. Tootajad on valdavalt kohalikud elanikud,
tootmisressurssideks kasutatakse kohalikku kasepuitu ja -vineeri. Kuna tegemist on
Pérnu linna ettevottega, siis maksud laekuvad Pédrnu linna eelarvesse. Vilja on
kujunenud pikaajalised koostdOpartnerid nii Eestis kui ka mujal vilisritkides (nt
furnituuri hankijad). Ettevotte eesmérkideks on omanike rikkuse maksimeerimine,
kasumi teenimine, eneseteostamise voimaldamine, pideva arengu tagamine ja toetava

organisatsiooni kultuuri loomine.

Skano Group AS organisatsioonistruktuuri tiiiibiks on divisjoniorganisatsioon (vt lisa
5), mille kdrgemaks juhtorganiks on iildkoosolek, millele allub ettevotte ndukogu, kuhu

kuulub neli liiget. Ettevotte ndukogule allub ettevotte juhatus, kuhu kuulub kolm liiget.
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Juhatus juhib ja lahendab kiisimusi seaduste ja ettevotte pohikirja alusel ning ndukogu
poolt antud padevuse raames. Juhatusele alluvad tiitarettevotted Skano Furniture
Factory OU ja Skano Fibreboard OU.

Skano FF organisatsioonitiiiibiks on staabi-liiniorganisatsioon (vt lisa 6), mille t66d
juhib Parnus tegevdirektor, kellele alluvad tootmisdirektor ning miiiigi- ja logistika-
osakonna tootajad. Tootmisdirektorile alluvad tootmise planeerija, arendusosakonna
tootajad, koik meistrid ja tehniline personal. Tehnikaosakonda juhib hooldusjuht, kelle
meeskonda kuuluvad energeetikajuht, lukksepad ja elektrikud. Organisatsiooni struktuur
toimib hésti, alternatiivina toimub meeskonnat66. Juhtkonna assistent, personalijuht ja
raamatupidajad to6tavad Skano Group AS koosseisus, kuna nad tootavad koigi tiitar-
ettevotete heaks. Seisuga 31.12.2014. tootas Skano FF-s 154 tootajat. Olulise osa
personalist moodustavad keskealised (45+) inimesed. Ettevotte ldhiaastate eesmargid

planeerimisvaldkonniti on vilja toodud tabelis 4.

Tabel 4. Skano FF-i eesmérgid planeerimisvaldkondade kaupa

Valdkond | Eesmirk

Tooted ja | Tootearendusega tegeleb ettevote ise. Lisaks olemasolevatele tootesarjadele

teenused arendatakse vilja veel kolm sarja, milles igas on vihemalt 15 tiksikeset voi
moodulit. Uute toodete osakaal moodustab 25-30%.
Klient Kliendibaasis on vdhemalt 10 klienti, kellest igaiihe osakaal miitigikdibest

moodustab rohkem kui 5%. Miitigimaht on ca 12 miljonit eurot (ekspordi
sihtriigid: Euroopa Liit ja SRU).

Protsess Tootmise muutmine paindlikumaks, eritellimuste osakaalu suurenemine kuni
50%-ni tootmismahust. Todliste palgatase peaks kiilindima iile Parnu ja Eesti
keskmise, samas to6tasufond peaks jadma jatkuvalt maksimaalselt 22%-ni
kaubatoodangu mahust.

Distribut- IT-lahenduste viljatdotamine klienditeenindusest valmistoodangu laoni ja tagasi.
sioon
Finants Saada puhaskasumit 10% netokéibest. Toodete viljamiiligihind on rohkem kui

inflatsiooni vorra kdrgem eelmise aasta tasemest. Hinnatase jaeturul soltub
konkureerivatest sarjadest. Investeerida hoonetesse ja seadmetesse 260 kuni 600
tuhat eurot aastas.

Administ- | Ettevotte vaartushinnangud ja visioon on sonastatud ning kdik organisatsiooni
ratsioon lilkmed teavad neid. Vastavalt vajadusele luuakse uued tookohad miitigi- ja
arendusosakonnas tootearenduse, -juhtimise, -disaini ja teenusedisaini
valdkonnas. Tootmisel ldhtutakse ISO 9001 kvaliteedijuhtimise pShimdtetest.

Allikas: Skano FF-i andmete pdhjal autori koostatud
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Ohuna nédeb autor tippjuhtkonna kolimist Tallinnasse, mis pdhjustab juhtkonna
kaugenemise tootmise igapdevatdost ja siseinfo litkumise puudulikkuse. Juhtkond kéib
Parnus kord nddalas koosolekuid pidamas, aga iildise arengu ja infoliikumise seisu-
kohalt ei ole see kindlasti piisav. Struktuuri puudustest voiks vilja tuua, et
kommunikatsioon ei ole tohus, otsustamine on aeglane, liialt keskendutakse oma vald-
konna iilesannetele ja eesmirkidele, organisatsiooni kui tervikut ei peeta oluliseks.
Ettevotte struktuuri on viimastel aastatel muudetud seoses keskastmejuhtide
vihendamisega. Seoses sellega on struktuur muutunud lihtsamaks ja arusaadavamaks

ning arvestades tooprotsesse ettevottele sobivamaks.

Ettevotte makrokeskkonnale voib anda hinnangu nelja olulisema teguri: poliitilise,

majandusliku, sotsiaalse ja tehnoloogilise keskkonna ehk PEST-analiiiisi pohjal.

Tabel 5. Skano FF-i PEST-analiiiis

Poliitiline keskkond Majanduslik keskkond

voimalikud muutused seadusandluses, elanike ostujoud ja laenukoormus,
poliitilised suhted, majanduskasv,

rahvusvahelised suhted EL riikidega, laenu saamise vdimalused,
globaalsed trendid, tootuse tase,

Kriisid, intresside méérad,

sdjad palkade tase

Sotsiaalne keskkond Tehnoloogiline keskkond
elanikkonna vananemine, iildine tehnoloogia tase ja teaduslikud
haridustase, saavutused,

elustiilimuutused, infotehnoloogia areng,

erinevad sotsiaalsed programmid, infrastruktuuride areng,

trendid uued tehnoloogiad, tooted, materjalid

Allikas: autori koostatud

Poliitilisest keskkonnast tulenevalt voib ettevottele avaldada moju see, kas ja kuidas riik
ettevotlust toetab ja finantseerib, milliste asutuste poole tuleb pddrduda ning kui
biirokraatlik on asjaajamine jms (vt tabel 5). Samuti mojutab ettevotet koostoo sujumine
Euroopa Liidus, millised on arengusuunad ja kui hea on konkurentsieelis moobli-
toostuses uute projektide finantseerimise leidmiseks. Kindlasti mojutavad ettevotet
suuremad kriisid ja konfliktid ehk uuritava ettevotte puhul suhted nii Ukraina kui ka
idanaabri Venemaaga. Ettevotte majanduslikku olukorda mojutavad koik otsused, mis

on tehtud nii maailma- kui ka riiklikul tasandil. Inflatsiooni tous, pankade karmimad
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laenukriteeriumid, to6puuduse suurenemine, korged intressimédrad, rubla kursi muutus

jms alandavad miiiiki ja voivad pérssida ettevotte iildist arengut.

Sotsiaalse keskkonna puhul méngib enam rolli elanikkonna vananemine. Nooremad
kliendid (25-50-aastased) on vdhem hinnatundlikud, vajavad elustiili, -keskkonna
muutusi ja uuendamist. Vanem elanikkond (65-aastased ja vanemad) muudab
timbritsevat elukeskkonda oluliselt harvem. Oma osa kodu voi kontori sisustamisel on
nii moel kui ka hetkel moju avaldavatel trendidel. Tehnoloogiline keskkond on ettevotte
jaoks tliolulise tdhtsusega, kuna on vaja kaasa minna uuenduste ja uute tehnoloogiatega
nii IT- kui ka tootmisalastes protsessides. Teaduslike saavutuste ja IT-lahenduste parem

kasutamine tuleb kasuks ettevotte konkurentsis piisimisele.
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Joonis 6. Ule 600 000 euro suurusega miiiigikiiibega mooblitootjad

2011. aasta seisuga oli Eestis 534 mooblitoostuse ettevotet ja need on jaotunud
suhteliselt {ihtlaselt iile Eesti. 2011. aasta miitigikdibe alusel on suurimad neist pehme
moobli tootja AS Bellus Furnitur, modblidetailide tootja Flexa Eesti AS ja biiroomdobli
tootja AS Standard. Too6tajate arvu poolest suuremad mooblitoostusettevotted asuvad
peamiselt Harjumaal ja Kagu-Eestis, ent hulk viiksemaid on olulised té6andjad just
maapiirkondades. Ule 600 000 euro suuruse miiiigikiibega ettevdtete seas on driregistri
andmetel puitmooblitootjaid umbes 170 (vt joonis 6). Neile lisandub umbes 65 ette-

votet, kus kombineeritakse toodangu valmistamisel puitu teiste materjalidega, kuid
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puidu osakaal on nende toodetes vdhemalt 50%. Poolsada ettevdtet valmistab pehmet
mooblit ja nende toodangus moodustab puidu osakaal kuni 20%. Metallmooblit toodab
umbes 30 ettevitet. Mooblitdostuses tegutseb ligikaudu 40 viliskapitali osalusega ette-
votet, kellest 16 toodab puitmooblit voi selle osasid. Viliskapitali osalusega puit-
modblitootjad on rohkem ekspordile keskendunud kui kodumaised — viimatinimetatute
seas moodustas eksport 2011. aasta kdibest 41% ent véliskapitaliga tootjail 67%. (Eesti

metsa- ja puidutdostuse sektoriuuring 2012)

Mooblitootmisettevotete tulevikuusk on suhteliselt hea, kuid tulevikku prognoosida tina
tihti ei osata. Usk jatkuvasse ekspordivdoimesse on tugev. Eesti modblitootjate ekspordi
sihtriikide jaotus ei ole ilmselt illatus: 35% ekspordivad Soome, jirgnevad Rootsi,
Norra ja Lati. Kuna mooblit on otstarbekas eksportida lahiriikidesse, siis voiks ekspordi
osakaal tdusta just Leedus, Taanis ja Venemaal. Suur huvi on siseneda Saksamaa turule,
samas Venemaa vastu on huvi praegu viike. Saab Gelda, et Eesti firmade ekspordi
suurendamisel on takistuseks eelkodige firmade vdiksus ja voime vélismaal turundus- ja

miiligitood teha. (Mooblitdostuse klastri strateegia 2011-2015)

Konkurentsianaliitis on 14bi viidud kasutades Michael Porteri viie konkurentsijou
mudelit, mille kohaselt madravad konkurentsiolukorra tegevusharus viis joudu:
konkurents tegevusharus, asenduskaubad teistest tootmisharudest, uued potentsiaalsed
sisenejad, tarnijate ja ostjate joud. Nende joudude analiiiis aitab selgitada haru olukorda

ja vélja tuua ettevotte ees seisvaid voimalusi ning ohte.

Moobliturul on tugev spetsialiseerumine ja igas sektoris on vélja kujunenud liidrid,
kellel on olemas selge ndgemus arendusest ja ekspordikogemus. Ettevotetele voib ette
heita vdhest ambitsioonikust ja pikaajaliste strateegiate puudumist, samuti madalat
finantsvoimekust riskide votmisel ja madalat taset tootearenduses. Toodetel on liiga
madal lisandvidirtus (liiga lihtne), mis pohjustab oskustddliste madalad palgad. See
omakorda on pohjustanud suure personalivoolavuse ning tagatud ei ole toote pikaaegne
ja kindel kvaliteet. Vajalik on to6tajate motivatsioonisiisteemi olemasolu, jarjepidevus
ja polvest-pdlve teadmiste edasiandmine. Konkurentsivdimet parssivateks teguriteks on
napp koduturg ja vilisturgude mitte piisav tundmine. (Mo6blitoostuse klastri strateegia
2011-2015)
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Valdkonnas on edukamaks ettevotted, kes suudavad teha kliendipdhist turundus
tegevust, mis sisaldab toote reklaami, individuaalseid ja sooduspakkumisi, vajalikke
tooteid ja sobilikku hinda. Konkurentideks voib pidada koiki odavamatest riikidest
tarnijaid (Leedu, Poola, Hiina), alternatiivseid majatooteid, mida sihtrithm vdib
eelistada kas stiili vOi hinna poolest, aga ka Vene ja Liti modblitootjaid.
Potentsiaalseteks konkurentideks peetakse ka kdoiki sihtturgudel tegutsetavaid
samalaadseid tooteid pakkuvaid ettevotteid: nii  edasimiiijaid kui ka tootjaid.
Konkurentsivdoime parandamiseks tuleks mooblitodstusettevotetel iihiselt tosta toodete
lisandvéairtust ja tootmise tooviljakust. Téna on puidusektor, sealhulgas ka moobli-
toostus, iiks vihestest toOstusharudest, mis tasakaalustab riigi negatiivset vilis-

kaubandusbilanssi. (Eesti metsa- ja puidutédstuse sektoriuuring 2012)

Maooblitoodetele viga palju asendustooteid ei ole, sest need on vajalikud nii koduses
majapidamises kui ka iithiskondlikus keskkonnas. Ténapédeva kodu sisustamisel ei ole
moobli kasutamisele eriti palju alternatiive. On vdimalik uue modbli ostmise asemel
taastada vana voi muretseda see taaskasutuskeskusest. Kodu on vdimalik sisustada ka
viga minimalistlike vahenditega voi valmistada vajalik toode ise. Modblitoodete pikk
ajalugu toestab, et tegemist on viga kindlat funktsiooni omavate esemetega. Néiiteks
voib tuua laua, tooli vO1 voodi, mille pdhiolemus ei ole aja jooksul muutunud,

taiendatud on disaini, kasutusmugavust ja materjalide valikut.

Maooblitootmise ndol on tegemist suhteliselt spetsiifilise alaga, mistdttu ei ole uute
sisenejate hulk eriti suur. Turule sisenevad uued alustavad ettevotted on enamasti
viikese tootajate arvuga. Tootmiseks vajalikud seadmed ja toormaterjalid on piisavalt
kallid, seega ei ole sisenejatel vOimalik hdivata koheselt suurt turuosa. Koik
potentsiaalsed uute ja innovaatiliste toodetega turule sisenejad pakuvad siiski
konkuretsi. Kui kaua ettevotted turul piisivad, soltub eelkdige tootja konkurentsi-
voimest. Kui ei suudeta rahuldata tarbijate vajadusi, siis kauaks turule pilisima ei jddda.
Viga olulised kriteeriumid turul pilisimiseks on tootearendus, hinna ja kvaliteedi suhe,

turundustegevus, sihtgrupi ja paindlikkuse olemasolu.

Kdige rohkem kasutatakse Eestis materjalina puitu ning seejdrel erinevaid

plaatmaterjale (vineer, liimpuitkilp, melamiiniga pealistatud puitlaastplaat). Hinna
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vineeri ja puitmaterjalide osas miérab &ra eelkdige Skandinaavia turg, Eestis ei méérata
hindade osas midagi. Vineeri ja puitmaterjali hinnad kdiguvad kuni 20%. Ettevotetel ei
ole vdoimu hankijate iile, hankija médrab maksetdhtajad ja paremad pakkumised on
tosiste ldbirddkimiste kiisimus. Eestis on puidu ja puitmaterjali tarnijate arv turul
piisavalt suur, tarnija leidmine ei ole probleem. Valupunktid antud valdkonnas on korge
toorme hind ja orienteeritus lihtsamale allhankele. Senine koostd6 ettevotete vahel on
vihene, igaiiks ostab tootmissisendeid eraldi véikestes kogustes, mistdttu on materjali
hind korge. Vihe on mooblitdostusele spetsialiseerunud komponentide tootjaid, mis
samuti kergitab hinnad korgeks ja tarnekvaliteet on ebapiisav. (Mo6blitdostuse klastri
strateegia 2011-2015)

Ostjate voimu vidhendamiseks otsivad mooblitootmisettevotted ise uusi turgusid
eelkdige Soomest, Rootsist ja Norrast, mis on ka praegu suured partnerid. Suur huvi on
Saksamaa vastu, millele jirgnevad Taani ja Uhendkuningriigid. T#na soovitakse pigem
minna L&dne-Euroopa rikkamatesse ja suurematesse riikidesse, Venemaa on aga
jatkuvalt viga vdikese osakaaluga. Eksporti takistab tina eelkdige maailma majanduse
olukord, sest seda ei saa ettevotted ise mojutada. Téhelepanu tuleks podrata tahtsuselt
jargmistele takistustele, milleks on raskused partnerite leidmisega ning turundus ja

reklaam. (Eesti metsa- ja puidutoostuse sektoriuuring 2012)

Eesti firmadel on suuri raskusi leida vélisriikides partnerfirmasid, miitigiesindajaid jms.
Kuna tarbija on muutunud hinnatundlikuks, siis on hinna tihtsus tdusnud. Kvaliteetse
toodangu valmistamine on endiselt oluline. Eesti firmade ekspordi suurendamise
takistuseks on eelkdige firmade viiksus ja voime vélismaal turundus- ja miitigit6od
teha. Miiligiargumentideks on mooblitoostuses jatkuvalt eelkdige hea hinna ja kvaliteedi
suhe ning paindlikkus (samad argumendid on peamised ka paljudes teistes sektorites
Eestis). Kuid téhtsale kohale on tdusnud pikaajaline kogemus, argument, mida Eestis
pole varem eriti kasutatud. Mida tidpsemalt on ettevotte oma toote sihtgrupi
madratlenud, seda lihtsam on tal oma toodet miitia. Moobli sortiment turul tundub
olevat piisavalt suur, samas vajades ostjana konkreetset, spetsiifilist toodet, on seda

raske leida.
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Analiiisimaks Skano FF konkurentsisituatsiooni on autor kasutanud SWOT-analiiiisi,
kuna see toob kdige paremini vilja ettevotte tugevused, ndrkused, voimalused ja ohud.
Skano FF-i iiheks tugevamaks aspektiks on pikaajalised kogemused puidutdotlemise
vallas, jatkusuutlikkus ja ettevotte tootajad - nende voimed ja oskused (vt tabel 6).

Tootajaskonnast 1/3 tootab ettevottes 10 ja enam aastat, mis tagab oskusteabe kitte-

saadavuse ja oskustd0jou olemasolu.

Tabel 6. Skano FF-i SWOT analiiiis

Tugevused

Norkused

e pikaajaline kogemus puidutdotlemise
vallas

e selgelt eristuv, omanéoline, kvaliteetne,
multifunktsionaalne ja hastimiiiiv
poOhitootesari Bjorkkvist

e infrastruktuuri olemasolu

e kaasaegsed to0vahendid, seadmete,
tehnoloogia ja oskusteabe kittesaadavus

o oskustd6jou olemasolu - staazikad, suurte
kogemustega toG6tajad

e pikaajalised partnerlussuhted

e Tallinnas, Riias ja Vilniuses hésti valitud
kaupluste asukohad, hea jaekontseptsioon
ja tuntust koguv brénd Skano

¢ hea klienditeenindus ja lisateenused

¢ yus atraktiivne ja informatiivne
kodulehekiilg

e uued toodete reklaamkataloogid

¢ keskendumine klientide osas ainult iihele
kindlale sihtgrupile

e liigne soltuvus tihest mooblisarjast

e vihene miitigikogemus Ukrainas

e kogemuste puudumine ldhivélismaal, kus
voiksid olla potentsiaalsed turud

e vihene suunitlus sisekujundajatele ja
projektimiitigile

o turuinformatsiooni kogumise kogemuse
viahesus

o suhteliselt korged piisikulud

e jiik hinnapoliitika (puudub odavam
alternatiiv)

e vananev pdhivara

o tootajatel ei ole piisavalt motivatsiooni

e tootearendus, uute mooblisarjade
viljatootamine

e koolitused (miitigi-, turundus-,
suhtlemisalased jms)

Voimalused

Ohud

e innovaatilisus, uute tehnoloogiate
esilekerkimine

e investeeringud uude tehnikasse

o kiiresti arenevad ja 16puni vilja
kujunemata turupiirkonnad ldhiregioonides

o uued jaotuskanalid, tegevuse laiendamine

e IT-tehnoloogia areng

e kinnisvarasektori ja ehitustegevuse kasv

« siivenev huvi keskkonnapoliitika vastu

o miiiigi langus Soomes ja idaturul

o Kodumaise turu viiksus

e pidev konkurentsi kasv kodumaisel turul

o iildine majanduskeskkonna halvenemine
keskpikas perioodis, mis avaldab negatiivset
mdju kestvuskaupade ndudlusele

o tarbijate hirm tuleviku ees

o elanikkonna vananemine

e epastabiilne poliitiline olukord sihtriikides

Allikas: autori koostatud

Norkustest voiks eelkdige esile tuua liigse soltuvuse iihest mooblisarjast ja
keskendumise tihele sihtgrupile. Miiiigi- ja turundust60 osas ei saa rahule jddda uute

turgude tundma Oppimise ja turuinformatsiooni hankimisega. Logistika vallas tuleks
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uuendada laoprotsesse ja viia sisse etiketi triipkoodisiisteem ning seoses sellega tuleks
vilja arendada ka IT-tugisiisteemid. Toodangu kvaliteedi probleemid on otseselt seotud
tootajate madala motivatsiooniga ja vidhese teadlikkusega ettevotte {ildistest ees-

markidest.

Skano FF-le on iseloomulikud vananenud ja amortiseerunud tootmishooned. Seadmeid
ja tehnoloogiaid piiiitakse uuendada nii palju kui voimalik. On muretsetud uued peitsi-
ja lakiliinid, tédielikult on iile mindud vee baasil peitside ja lakkide kasutamisele, et
sadsta keskkonda. ToOtajate motivatsiooni aitaks tOsta uue tulemuspalga- voi
motivatsioonisiisteemi véljatdotamine. Voimalustest iiks olulisemaid aspekte on
tegeleda arendustega, luua uusi modblisarju, mis arvestaks potentsiaalsete klientide
ostujoudu, innovaatilisust, uute tehnoloogiate kasutamist ja IT-tehnoloogia arengut.
Intensiivsemalt tuleks ettevottel tegeleda uute jaotuskanalite leidmisega vilisriikides

alternatiiviks Soome turule ja arvestades kodumaise turu viiksust.

Mikrokeskkonnas on oluline keskenduda konkurentidele, tarbijatele, tarnijatele,
kreeditoridele ja regulaatoritele. Vahetuks konkurendiks Skano FF-le on OU Viram, kes
plitiab ettevotte toodangut tépselt samasugusel kujul jarele teha. Virami toodete
kvaliteet ja sortimendi valik ei suuda konkureerida Skano FF-i toodete valikuga, mis
tdieneb pidevalt uute toodete ja samuti virvitoonide valiku osas. Lédhedasteks
konkurentideks on need tootjad, kes proovivad samalaadseid tooteid teha odavamast
materjalist (erinevad plaatmaterjalid). Eestis autor selliseid tootjaid ei tea, aga sarnaseid
ritulisiisteeme toodetakse plaatmaterjalidest Skandinaaviamaades. Kaudseid ja iildisi
konkurente leidub alati, aga siin hakkab valiku tegemine sOltuma eelkdige kliendi

vajadusest, maitsest ja ostuvoimest.

Skano FF on muutnud turundusstrateegiat aasta-aastalt jéarjest kliendikesksemaks, see
tdhendab, et klientidel vdimaldatakse lisaks tavamddduga toodetele tellida mitte-
standardsete modtudega tooteid, samuti on lisandunud kaheksale erinevale peitsi- ja
vérvitoonile juurde veel sama palju uusi toone ning nende valik laieneb veelgi. Kui
varem moodustasid eritellimused tootmise mahust umbes 1/3, siis praegu voib kindlalt
véita, et eritellimuste osakaal on joudmas 50% piirimaile. Lisaks mdoblile pakub

tiitarettevote Skano Furniture OU ka disaineri, kojuveo ja mooblipaigaldamise teenust,
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samuti kehtib mooblitoodetele kaheaastane garantii. Seoses nimevahetusega tootati
vélja tdiesti uus, atraktiivne ja informatiivne Skano kodulehekiilg. On lisatud uued
pildid toodete ja inimeste ning tutvustavad videod tootmisprotsessi kohta.
Kodulehekiiljel on olemas 3D-ruumiplaneerija, mis on moobli planeerimise programm
ja voimaldab kliendil lihtsalt kujundada ning sisustada talle sobivate modtudega ruum.
Plaane on vdimalik luua, salvestada ja muuta ja programm vdimaldab plaani vélja-
printimist vdi saatmist lihimasse Skano Furniture OU miiiigisalongi tellimuse esitamise
eesmérgil. Kodulehel on muutuv sooduspakkumiste lehekiilg miitigisalongide 15ikes,

kust voib leida igakuiseid eripakkumisi. (Firmast 2015)

Head ja pikaajalised tarne- ja koostoosuhted on ettevotte eksisteerimise aluseks. Skano
FF viirtustab oma tarnijaid ja koostdoopartnereid ning piitiab sdilitada nendega head
koostdodd. Skano FF kasutab nii tarnijaid kui ka alltoovottu. Alltodvotu korras valmivad
koik toolid, mis ostetakse sisse ilma viimistlemata. Tarnijate osaks jadb kasepuidu,
vineeri, pakendi, furnituuri, kaubaaluste, pakkekile jms hankimine. Koostdopartnerid,
nagu nditeks ISS, tegelevad ettevOttes puhastusteenuste osutamisega, sest
puhastusteenus ostetakse sisse. Sisse ostetakse ka turva- ja IT-teenused. Valitsuse-
poolsed regulaatorid nagu keskkonnakaitse, toGtervishoiu- ja tookaitseinspektsioonid,
tuletdrjejarelvalveorganid jt teostavad pidevalt ja siistemaatiliselt kontrolle ettevdottesse
ja vajadusel juhivad tdhelepanu kitsaskohtadele ning teevad omapoolsed ettekirjutused,

mis kuuluvad tditmisele.

Skano FF-i personal tegutseb vastavuses kehtivate keskkonnaalaste digusaktidega ning
on pithendunud ettevotte tegevusest tuleneva keskkonnamdju vidhendamisele.
Keskkonnaséistliku arengu tagamiseks on vajalik ettevotte keskkonnategevuse
tulemuslikkuse pidev tdstmine, milleks Skano FF juhtkond eraldab vajalikud ressursid.
Tootearenduse protsessis arvestatakse toote keskkonnamodjudega kogu selle elutsiikli
kestel alates toorainetest kuni selle kasutusest kdrvaldamiseni. Tootajad tunnevad
vastutust keskkonna seisundi eest ja tegutsevad oma to0s keskkonda ja ressursse
sadstvalt. Koigi tootmistehnoloogiliste investeeringute tegemisel arvestatakse alati
keskkonnamojudega. Skano FF jdrgib rahvusvaheliste keskkonnajuhtimissiisteemide

standardi ISO 14001 pdhimatteid. (Keskkonnajuhtimine 2015)
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Skano FF on pakendiseaduses sitestatud nduete tditmiseks sdlminud lepingu Eesti
Taaskasutusorganisatsiooniga (ETO). Lepinguga on Skano FF andnud kd&ik pakendi-
jaatmete kogumise, taaskasutuse ja vastava aruandlusega seotud kohustused iile ETO-le.
Sellega tagatakse ka koigile lopptarbijatele pakendi tasuta tagastamise vdimalus
Rohelise Punkti mirgiga markeeritud konteineritesse. Skano FF ostab elektrienergiat
AS Latvenergolt. Latvenergo toodetud ja miiidud elektrienergia parineb keskkonna-
sobralikest allikatest ning kannab Powered By Green kvaliteedimérki. Euroopa
elektritoostuse esindajate liidu Eurelectric andmetest ldhtuvalt voib todeda, et 67%
Latvenergo elektrienergia aastasest kogumahust on toodetud taastuvatest energia-
ressurssidest ehk keskkonnasobralikul viisil. Latvenergo on hetkel Euroopa Liidu iiks

kdige rohelisematest elektrienergiatootjatest. (Keskkonnajuhtimine 2015)

Mo6bli valmistamiseks ostetakse sisse kodumaisest kasepuidust servamata lauamaterjali
ja kuivatakse seda modblivabriku kuivatis. Teiseks suuremaks tootmissisendiks on
kasevineer. Kuivatatud servamata laud saetakse servatud lauaks ja tekkivad jaatmed
miiliakse oma tootajatele kiitteks nagu ka servatud laua detailideks saagimisel tekkivad
jaatmed. Need jddtmed, mida ei kvalifitseeru kiitteks ning lisaks tootmisprotsessis
tekkiv praak, viiakse purustusmasinasse ja to0deldakse timber saepuruks. Saepuru
transporditakse Skano FF-ist Skano Fibreboard OU plaadivabrikusse, kus seda
kasutatakse plaadimassi komponendina. Vastavalt {ildistele keemiliste lahustite
kasutamise vdhendamise ndudmistele lakkide, virvide ja peitside osas, on ettevotte
taielikult iile minemas vees lahustuvate lakkide, varvide ja peitside kasutamisele, mis on

keskkonna- ja inimsdbralikumad.

Kvaliteet on viltimatu eeldus pikaajalise edu saavutamiseks. Skano FF kvaliteet
tdhendab toodete ja teenuste vastavust kliendi kindlaksmédratud eeldatavatele
vajadustele ning ootustele. Kliendile pakutavate toodete ja teenuste pideva stabiilse
kvaliteedi tagamiseks on vajalik ettevotte protsesside efektiivne toimimine. Protsesside
toimimiseks tagab Skano FF wvajalikud ressursid ning oma koolitatud tootajate poolt
tehtava professionaalse t66. Skano FF-i arengu ja jatkusuutlikkuse tagab protsesside
pidev parendamine. Skano FF jirgib rahvusvaheliste kvaliteedistandardite sarja ISO

9000 pohimdtteid. Ettevotte kvaliteedipoliitikale tuginedes juurutati 2000. aastal
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rahvusvahelise standardi 1SO 9000 sarjale vastavad kvaliteedijuhtimise siisteemid.
Rahvusvaheliselt akrediteeritud sertifitseerimisorgani Bureau Veritas teostatud
kvaliteedisiisteemi auditite tulemusena véljastati kvaliteedisertifikaadid, mis tdoendavad
Skano FF juhtimissiisteemide vastavust kvaliteedisiisteemi standardile SFS-EN 1SO
9001. Skano FF kvaliteedisertifikaat hdlmab moobli kavandamist, tootmist ja miitiki.

(Kvaliteedijuhtimine 2015)

Ettevotte tooteportfellis on kolm erinevat modblisarja: Bjorkkvist, Villinki ja Edenberg.
Bjorkkvisti osakaal moodustab miiiigist 85%, Villinki 10% ja Edenbergi 5%.
Bjorkkvisti sarja vOib pidada Boston maatriksi jargi (vt joonis 7) ettevotte ,raha-
lehmaks*, sest selle sarja miiligil on kdige suurem osakaal ja suur positiivne rahavoog.
Bjorkkvisti miitivad koik edasimiilijad ja jaemiiligiga tegelev tiitarettevote Skano
Furniture OU. Villinki sarja vdib pidada ,.tiheks*, sest miiiik on suhteliselt stabiilne ja
hind on Bjorkkvisti sarjaga vorreldes korgem st vdiksema mahuga on vdimalik saada
rohkem raha. Villinki modblisari on ka pidevas uuenemises, milleks on vaja
investeerida uute toodete juurutamisprotsessi. Villinki sarja miitivad samuti kdik edasi-
miiiijad ja Skano Furniture OU. Edenbergi magamistoa sarja vdib nimetada ,,koeraks*,
sest sellel sarjal on viike osa aeglaselt kasvaval turul. Edenbergi magamistoa mooblit

miiiivad idaturu edasimiiiijad ja Skano Furniture OU.

Kiire Taht Kisimark
Turuosa kasv I Villinki Trevik
Bjorkkvist Edenberg
Aeglane
Rahalehm Koer
Suur Viike

Modblisarja suhteline turuosa
Joonis 7. Skano FF-i tooteportfelli Bostoni maatriks

»Kilsimargiks® ettevotte tootesarjade hulgas vdib pidada uut arendamisel olevat sarja
Trevik, mille prototiiiibid on valminud ja tootekataloog 1dpetamisjargus. Sarja on
edasimiitijatele tutvustatud ja huvi selle sarja vastu on, aga konkreetsed kogemused
sarja miiligiga puuduvad. Treviku sarja laopdhiselt tootma ei hakata, vaid ldhtutakse
konkreetsest kliendist ja tootmine toimub ainult eritellimuse alusel. Léhiaastatel iihe

sarja voimalikku muutumist ,,tdhest” , koeraks* voi ,,koerast” ,rahalehmaks* nédha ei
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ole. Panustada tuleks uute mooblisarjade viljatootamisele, et jouda uutele turgudele ja
kasvatada kéivet. Tootevalikut tuleb laiendada, et olla jaemiiiijatele atraktiivsem, tagada
pikaajaline jatkusuutlikkus ehk maandada olemaolevate toodetega seotud riski. Uued

tooted aitavad laiendada nii toote- kui ka kliendispektrit.

Pohiprobleemideks ettevotte tasandil on miiligimahtude pidev vdhenemine ja korged
pisikulud (vt lisa 5). Miiiigimahtude pidev vihenemine on tingitud eelkdige miiiigikéibe
vdhenemisest Soomes ja idaturu suunal. Miiligikdivet mdjutavad veel vihene miitligi-
kogemus Ukrainas ja ldhivélismaal ning loodetust vdiksem tellimuste lackumiste arv
Prantsusmaa ja Inglismaa turgudelt. Keskendumine tihele kindlale Klientide sihtgrupile
ja liigne soltuvus tihest mooblisarjast ei aita samuti kaasa miitigimahtude kasvule.
Korgete piisikulude pdhjuseks on pidevalt vananev pdhivara (hooned ja seadmed),
kvaliteediprobleemid spetsiifiliste toodete osas (iimbertegemine) ning niidiste ja eri-
tellimuste liiga pikad ldbiminekuajad. Miiligimahtude vdhenemise ja kdorgete piisikulude
tagajarjeks on kasumi vdhenemine vOi kahjum, tdotajate koondamine, kulude

optimeerimise ja muudatuste tegemise vajadus ning motivatsiooni puudumine too6tajatel.

Miiiigikdive kasvatamiseks oleks vaja uusi kliente nii olemasolevatele kui ka uutele
juurutamisel olevatele mooblisarjadele. Ténase kitsa kliendibaasi juures kahaneb
miitigikdive iga aastaga ja vdhenenud mahud ei vOimalda enam mdoblivabrikut
kasumlikult majandada. Paralleelselt omatoodete pakkumisele on eesmirgiks omada
vihemalt iihte allhankeprojekti mahus ca 400 000 - 700 000 eurot aastas, mis tagaks
stabiilsuse ja lisaks miitigimahtu. Uute klientide leidmiseks ja koostodks on vaja lisaks
olemasolevatele mooblisarjadele juurutada nii uusi tooteid kui ka tootesarju. Hetkel t66s
olevate Bjorkkvisti ja Villinki sarjade valikut enam tdiendada ei kavatseta. Toote-
arenduse eesmargiks on tuua 2015. aasta esimesel poolaastal turule uus mooblisari
Trevik ja valmistada ette vdhemalt kahe uue sarja prototiiiibid. Edasiseks edukaks
tootearenduseks on vaja teha koostood disainerite vOi partneritega, kes on kursis
ettevotte vOimalustega ja ldhtuvad toote loomisel nii turu vajadusest kui ka modbli-
vabriku voimalustest. Tootearendus on olulise tdhtsusega uutele turgudele sisenemiseks
ja uute partnerite leidmiseks. Tootearendus peab olema Kiire ja valmis tuleb olla mitme

sarja prototiilipide ja ndidiste samaaegse valmistamisega.
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2.2. Protsesside juhtimise ja protsessimuudatuste teostamise

praktika

Kéesolevas peatiikis selgitatakse protsesside juhtimisega seonduvat nii dokumentidest
tulenevate nduete kui ka praktilise tegevuse pohjal. Kirjeldatakse ettevottes toimunud
pideva parenduse juurutamise projekti ja sellest vélja kasvanud alamprojekte ehk
muudatuste ja parendamise praktikat. Viiakse ldbi intervjuud ettevotte tegev- ja
tootmisdirektoritega ning teostatakse intervjuude vordlus. Peatiiki 15puosas
pohjendatakse vajadust ettevottele protsessimuudatuste juhtimise ja projektide juhtimise

protseduuri viljatootamiseks ja projektijuhi ametijuhendi koostamiseks.

Skano FF jargib rahvusvaheliste kvaliteedistandardite sarja 1SO 9001 pohimotteid.
Ettevotte kvaliteedipoliitikale tuginedes juurutati 2000. aastal rahvusvahelise standardi
ISO 9000 sarjale vastavad kvaliteedijuhtimise siisteemid. ~Rahvusvaheliselt
akrediteeritud sertifitseerimisorgani Bureau Veritas teostatud kvaliteedi-siisteemi
auditite tulemusena viljastati kvaliteedisertifikaadid, mis tdendavad Skano Group AS-i
juhtimissiisteemide vastavust kvaliteedisiisteemi standardile SFS-EN 1SO 9001. Skano
FF-i  kvaliteedisertifikaat 1SO 9001:2008 hdlmab moobli kavandamist, tootmist ja
miiiiki. (Ettevottest 2015)

Maooblivabrikus parendatakse pidevalt juhtimisslisteemi mdjusust, kasutades selleks
kvaliteedipoliitikat, -eesmarke, auditite tulemusi, andmete analiiiisi, korrigeerivaid ja
ennetavaid tegevusi ning juhtkonnapoolseid iilevaatusi. On kehtestatud protseduur
,Korrigeerivad ja ennetavad tegevused®, mis sétestab mittevastavuste pdhjuste
véljauurimise ja kordumise viltimise korra. Korrigeeriva tegevuse ulatus sdltub
olemasoleva mittevastavuse iseloomust. Tootmisprotsessi parameetrite kontrollimisel
kindlaks tehtud jooksvate mittevastavuste korvaldamist késitlevad protseduurid: esmane
detailide kontroll, protsessisisene kontroll ja mittevastava toote ohje. Teostatud
korrigeerivate tegevuste kontroll toimub juhtkonnapoolse tilevaatuse kdigus. Ennetava
tegevuse ulatus soltub probleemi olulisusest, mida hindavad asjaomased tootajad.

(Juhtimissiisteemi kdsiraamat 2014)
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Probleemi identifitseerimine korrigeerivate tegevuste korral seisneb (Juhtimissiisteemi
kéasiraamat 2014):

e sisemiste kvaliteediauditite kdigus avastatud mittevastavuste iilevaatuses,

o viliste kvaliteediauditite kdigus avastatud mittevastavuste iilevaatuses,

e sisemiste mittevastavuste avastamises ja tilevaatuses,

e Kkliendi kaebuste ja tagastuste iilevaatuses.

Korrigeerivate tegevuste meetodite detailid, vastutused ja dokumentatsioon on esitatud
eeltoodud protseduurides. Siistemaatiliste voi mingil muul pohjusel oluliste vigade
korral voetakse kvaliteedindukogus vastu otsus vajalike korrigeerivate ja/voi ennetavate
tegevuste suhtes ning juhtkond eraldab vajalikud ressursid nende ldbiviimiseks. Kui
tekib vajadus muuta protseduure voi muid dokumente, teeb seda protseduuri haldaja
vastavalt protseduuris ,,Dokumendihaldus ja protsessi dokumentatsioon® kehtestatud
korrale, tutvustab muudatusi asjaomastele todtajatele ja juurutab muudatused.
Protseduuride muudatused edastatakse juhtkonnapoolsele iilevaatusele. Korrigeerivate
ja ennetavate tegevuste meetodite detailid, vastutused ja dokumentatsioon on esitatud
protseduuris ,,Korrigeerivad ja ennetavad tegevused®“. (Juhtimissiisteemi késiraamat
2014)

Tabel 7. Korrigeerivad ja ennetavad tegevused Skano FF-s 2014. aastal

Korrigeerivad ja ennetavad tegevused 2014. aastal Struktuuriiiksus
Osteti ja voeti kasutusele pihustiagregaat viimistlusosakonnas Viimistlusosakond
Osteti ja voeti kasutusele formaatsaag keskldigus Keskloik

Osteti ja voeti kasutusele kiletamisaparaat Valmistoodanguladu
Voeti kasutusele spetsiaalsed lihvkettad Servalihvimine
Asendati nelikantho6vli vanad terad uute poordterade vastu Liimpuidutsehh
Ehitati uus kiittesiisteem Liimpuidutsehh
Remondi ldbiviimine Meistrite ruum

Allikas: Juhtkonnapoolse iilevaatuse protokoll nr 18 alusel autori koostatud

Tabelis 7 on vilja toodud ettevottes 2014. aastal 14dbiviidud korrigeerivad ja ennetavad
tegevused struktuuriiiksuste 10ikes. Koigi ostetud ja kasutusele voetud seadmete
juurutamine aitas parandada todohutust ja todtlemiskvaliteeti. Pihustiagregaadi
kasutuselevott aitas asendada senised lahustipohjalised materjalid vesipohjaliste vastu.

Kiletusaparaadi kasutuselevott valmistoodangu laos aitab kokku hoida inimressurssi ja
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tagab korgema kvaliteedi kaubaaluste kiletamisel. Uue kiitteslisteemi chitamise ja

meistrite ruumi remondi tulemusena paranes tookeskkond.

Tabel 8. Pideva parendamise juurutamise projekti sisu

Eesmirk Esmane eesméirk Korvaleesmirk

Pideva taiustamise | Paraneb tarnekindlus, Votmeisikud oskavad luua seost ettevotte
kultuuri kvaliteet ja kasumlikkus visiooni, missiooni, strateegia ning oma
tugevdamine vastutusvaldkonnas toimuva igapievase

tegevuse vahel. Votmeisikute
juhtimisoskused on tdiustunud.

Mododikute On fikseeritud pohi Votmeisikud oskavad kasutada lihtsaid

siisteemi loomine | mdodikud viies valdkonnas | protsesside analiilisimismeetodeid ning

ja juurutamine (tarne, efektiivsus, slisteemselt protsesse strateegiast lahtuvalt
kvaliteet, ohutus, areng) tdiustada.

Allikas: Skano FF-i kaskkirja nr 22-p lisa

2014. aasta 6. oktoobrist kuni 18. detsembrini toimus ettevottes pideva parenduse
juurutamise projekt, millest votsid osa koik ettevotte spetsialistid, esmatasandi-,
keskastme- ja tippjuhid. Pideva parenduse juurutamise projekt kujutas endast koolitus-
seminari, mis toimus vastavalt projekti ajakavale ja tooplaanile (vt lisa 8). Projekti sisu
on vilja toodud tabelis 8. Projekti konsultandiks oli Jari Kukkonen, kes on
slisteemiinsener ja drijuhtimise magister. Pideva parenduse juurutamise projekt 1oppes
kokkuvotete tegemisega, mille tulemusena valmis tabel Skano FF-i eesmirkide ja
mdddikutega (vt lisa 9). Ariprotsesside all on vilja toodud tootmise olulisemad
madddikud. Tootmiskulu moddikuteks on materjalide kasutus ja t66jou osakaal voi
tooliste tootasu osakaal toodangust. Need on olulisemad mdddikud, mis mdjutavad
Skano FF-i kasumlikkust. T66jou kasutuse mootmiseks jalgitakse edaspidi toodangut
inimese kohta tunnis. Toodangu tous t66liste kohta on otseselt seotud tootasudega ja

eelduseks, et tootasusid tosta.

Laotoodete puhul on tegemist toodetega, mis on kohe laost saadaval ja nende tarneaeg
on iiks toopdev. Eritellimuste osakaal on viimastel aastatel mérgatavalt kasvanud ja see
trend jétkub, samas on kasvanud ka laotoodete sortiment. Hetkel on laos kokku 378
erinevat toodet. Selleks, et laotooteid koheselt pakkuda vajab ettevote suhteliselt suurt
valmistoodangu mahuga ladu (hetkeseis 700 000 eurot), et piisida kiire tarnega

konkurentsis. Samas on oluline modta laopdhiste toodete kiibekiirust ja hoida
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optimaalset laoseisu. 30.09.2014 seisuga oli laos tooteid, mille varu oli suurem kui 12
kuu miiiik, kokku 140 000 euro eest. Seda summat on vaja optimeerida ja selleks on

vaja teostada laotoodete kdibekiiruse analiiiis, mis on valmistoodangulao moodikuks.

Pideva parenduse juurutamise projekti ideede genereerimise tulemusena kasvas
projektist vilja viis alamprojekti: kvaliteedi juhtimise arendamise, ldbiminekuaja
liihendamise, moddikutesiisteemi tdiustamise, tarnetdpsuse ja -kindluse juhtimise,
miiligitegevuse arendamise ja klienditellimuste juhtimise ning parendussiisteemi
loomise projekt. Iga pideva parenduse juurutamise projektis osaleja sai valida, kas ja
millise alamprojekti t60s ta osaleb. Kéesoleva t66 autor valis parendussiisteemi loomise
ning miiiigitegevuse arendamise ja klienditellimuste juhtimise projekti. Mdlema
toorithma avakoosolekul toimus projekti kaardistamine ehk maératleti hetke- ja soovitud
olukorra kirjeldus, pohjuste analiilis ning edasine meeskonna tdoplaan. Tooriihma

koosolekud toimusid liikmetega eelnevalt kokkulepitud aegadel.

Kuna olemasolev tarkvara ei vasta sellele, mida ettevote tegelikult vajab ja uue
muretsemiseks ei ole vahendeid, siis miiligitegevuse arendamise ja klienditellimuste
juhtimise projekti tulemusel sai uuendatud MS Exceli fail Tellimus.1, kuhu sisestatakse
koik eritellimused. Uude faili on lisatud kdik ettevottes kasutusel olevad toodete i-Scala
(ettevotte ressursside planeerimise dritarkvara) ja lithikoodid, koikide turgude hinna-
kirjad jms. Jaanuari keskel toimus projektimeeskonna koosolek, kus tootmisosakonna
planeerija tutvustas uut faili ja kdik meeskonnaliikmed said teha ettepanekuid faili
parandamiseks. Edaspidi ei saa enam toote nimetust faili sisestada kasitsi, vaid see tekib
automaatselt niipea, kui on sisestatud toote lithikood. See aitab tooteid kergemini
sorteerida ja otsida. Tellimused on edaspidi vdimalik védlja printida koos i-Scala
koodidega, mis aitab oluliselt aega kokku hoida tellimuste i-Scalasse sisestamisel.
Samuti on vdimalik juurde lisada hinnad, mis loob arvete kontrollmehhanismi ehk arve
ja tellimuse summa peavad omavahel klappima. Edaspidiseks eesmérgiks on
ettevottesisene tootekoodide iihtlustamine ehk lithikoodide kasutamisele {ileminek nii

miitigiosakonna, valmistoodangulao kui ka tootmisosakonna poolt.

Parendussiisteemi meeskond on uuendanud ettevottesisese parendusideede esitamise

vormi, mis on kittesaadav ettevdtte arvutivorgu kaudu. Parendusideede vormid sooviti
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viia tooliste puhkenurkadesse ja mooblivabriku viravasse asetada kast parandusideede
esitamiseks. Senini seda tehtud ei ole. Ettevotte arvutivorku on loodud fail nimega
parendused, mida haldab tehnoloog-tookeskkonna spetsialist ja kuhu lisatakse
probleemid igapéevastel tootmiskoosolekutel. Samuti toimub igapdevastel koosolekutel

nende probleemide jélgimine, kuni probleem on tdielikult lahendatud.

Pideva parendamise juurutamise projekti esmaste kokkuvotete tegemine oli planeeritud
kédesoleva aasta veebruarikuu keskele, kuid senini kokkuvotteid tehtud ei ole.
Alamprojektidega alustati entusiastlikult, kuid kédesolevaks ajaks on ind raugenud, sest
tegelik t66 vajab enam tdhelepanu ja liigsete tegevustega ennast koormata ei taheta. Osa
tootajaid ei avaldanud soovi osaleda tiheski alamprojektis, teiste puhul kehtib
»proovisime, aga ei ole meie jaoks* suhtumine. Muudatusi ei soovita, sest arvatakse, et
olemasolev siisteem on toimiv ja iga uuendus on aja- ja energiamahukas. Viimasel ajal
olulisi muudatusi ettevottes peale tootajate koondamiste ja struktuurimuudatuste tehtud

ei ole.

Seoses muudatustega ettevotte struktuuris anti eelmisel aastal vidlja kvaliteedi-
kdsiraamatu uus versioon. Sisulisi muudatusi késiraamatusse tehtud ei ole, kuid
vahetusid monede protseduuride haldajad. Selle tdi kaasa ostu- ja logistikajuhi ning
tehnikajuhi  lahkumine.  Juhtkonnapoolse {ilevaatuse kdigus vaadati iile
kvaliteedikdsiraamatuga kehtestatud kvaliteedipoliitika nduded. Protseduurides eelmisel
aastal samuti sisulisi muudatusi ei tehtud. Tehtud muudatused hdlmasid protseduure:
hankimine ja tarnija hindamine; seadmete tehnohooldus; sissetulevate materjalide
kontroll ja toodangu ladustamine, siilitamine ja kohaletoimetamine, kus vahetusid
nende protseduuride haldajad. Et tagada mooblitootmise jatkusuutlikkus ja
konkurentsivoime rahvusvahelistel turgudel tegeletakse ka edaspidi protsesside
efektiivsuse tostmise, ressursside parema kasutamise ja kliendi rahulolu parandamisega.

(Juhtkonnapoolse iilevaatuse protokoll 18 2014)

Senine muudatuste 1dbiviimise praktika on ndidanud, et muudatusi teostatakse todtajate
poolt vastavalt oma kohustustele ja vastutusvaldkonnale ettevottes. Senised muudatused
ettevottes on eelkdige seotud tootmise vdahenemise, pohivara vananemise, eritellimuste

mahu pideva kasvamise ja kliendipohise tootmisega. Prioriteediks muudatuste
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teostamisel on tootmistegevus ja enamik muudatusi on seotud just selle valdkonnaga.
Tootmismahtude vdhenemise tulemusel on alates kdesoleva aasta 1. aprillist viidud
kogu tootmistegevus iile tihevahetuselisele toole (va peitsi- ja lakiliin), mis on tingitud
vajadusest kulusid kokku hoida. On tehtud muudatusi, mis on tingitud

keskkonnaalastest noudmistest.

Selgitamaks muudatuste labiviimise praktikat Skano FF-s, viis autor mddblivabriku
tegev- ja tootmisdirektoriga 1dbi intervjuud (vt lisad 10-11). Ettevotte juhid leiavad, et
muudatuste juhtimise véljakutsele peaksid reageerima juhid. Muudatuste elluviimise
tegevustena loetlesid molemad hetkeolukorra kirjeldamist voi analiiiisimise vajalikkust,
meeskonna loomist ja tulemustest kokkuvotete tegemist. Tegevdirektori arvates saavad
juhid mojutada ettevitte protsesside toimimist ise muutusi esile kutsudes.
Tootmisdirektor vididab, et juht mdjutab ettevotte protsesside toimimist strateegia ja
eesmarkide viljatootamisega, olles ise muudatuste initsiaatoriks ja elluviijaks. Tootajate
vastuseisu iletamiseks seoses muudatuste labiviimisega tuleb direktorite arvates teha
tohusat selgitustodd. Muudatuste eduka ldbiviimise osas toodi esile probleemide
jarjestamist olulisuse printsiibist ldhtuvalt. Viimase aja olulisemaks muudatuseks
peavad juhid uute ndidiste ja tootesarja Trevik valmimist. Ettevotte edaspidiste
eesmarkidena muudatuste tegemisel nimetati tootmise efektiivsuse tOstmist.
Organisatsioonilise dppimise tdhustamise tagamise tegurina toodi vilja usaldusvéirse
ohkkonna hoidmist, sest Oppimist soodustavad avatus ning Oppiva organisatsiooni

suurim vaértus on teadmisi ja oskusi omav inimene.

Arendustegevusi toimub ettevottes pidevalt ja need on seotud kas muudatuste voi
tdienduste sisseviimistega to0s olevatele toodetele, uute toodete juurutamisega
olemasolevate modblisarjade juurde, aga ka tdiesti uute modblisarjade viljatodtamisega
ehk need tegevused aitavad luua midagi uut, paremat voi 6konoomsemat. Valdavalt on
arendustegevus seotud tootearendusega (uute materjalide kasutuselevott, uued tooted) ja
tootmise arendamisega (muutused tehnoloogias, investeeringud seadmetesse). Koige
finantsmahukamad on investeerimisega seotud tegevused: uue tehnoloogia juurutamine,
tootmise efektiivsuse parandamine, kuid vajadus voib tulla ka tootearendusest voi

keskkonnaalastest ndudmistest. On tegevusi, millel on kindel algus ja 16pp, kuid ka
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neid, mis voivad kesta pikemalt. Suuremahuliste arendustegevuste puhul on tegemist
suurema hulga inimeste ehk meeskonnaga. Arendustegevusi vdiks teostada

projektipohiselt, mis aitaks protsesse kiirendada ja kulusid kokku hoida.

Muudatustega tegelemiseks on ettevottes kasutusel protseduurid: ,,Kavandamine* ning
,Korrigeerivad ja ennetavad tegevused“. Need ei ole aga muudatuste ldbiviimiseks
piisavad, sest kavandamisprotseduur on suunatud ainult arendustegevuse toetamiseks
ning korrigeerivad ja ennetavad tegevused on mdeldud investeerimistegevuse
toetamiseks. Uhtset muudatustega tegelemise protseduuri ettevdttes ei ole, seega
otsustas autor vilja tootada Skano FF-le protsessimuudatuste protseduuri (vt lisa 19).
Protsessimuudatuste protseduur on loodud tuginedes teooria osas vilja toodud kdige
populaarsemale Kotteri 8-sammulisele mudelile. Protseduur sitestab ettevotte
muudatuste juhtimise korra ja annab juhised muudatuste planeerimiseks, teostamiseks ja
dokumenteerimiseks. Protseduur peab tagama kindluse, et koik ettevotte muudatuste
juhtimisega seotud protsessid on digesti ja korralikult teostatud, st et tegevused on

vastavuses sellega, mis on planeeritud.

Nagu teooriast ja ettevotte praktikast selgus on muudatustega tegelemine otseselt soetud
arendus- ja investeerimisprojektidega. Kuna aga ettevottes projektipohist juhtimist ei
rakendata, siis otsustas autor vilja tootada ettevotte tarvis ka projektide juhtimise
protseduuri (vt lisa 20), kus on kirjas soovituslik projektide 1dbiviimise kord ja protsess.
Antud protseduuri on vdimalik rakendada kodigi mooblivabrikus toimuvate projektide
vOi muudatuste ldbiviimisel. Muud dokumendid vdi nende vormid, mis protseduuri
juurde kuuluvad, nagu hinnangu lehed, dokumentatsiooni plaan, kontrolli ja aruandluse
plaan, kvaliteediplaan, projekti plaan, tuleks vilja tootada uuel vérvataval projekti-
juhtimisoskuste ja -teadmistega projektijuhil. Projektijuhtimise protseduur aitab kaasa
ettevotte projektide (sh muudatuste) ldbiviimise iihtlustamisele, annab parema iilevaate

projekti kulgemisest, probleemidest, riskidest ja finantsaspektidest.

Intervjuudest ldhtuvalt selgus, et ettevottes tegelevad muudatuste ldbiviimise eest-
vedamisega tegev- ja tootmisdirektor, kelle koormus on struktuurist tulenevalt piisavalt
suur. Tegevdirektor tdidab lisaks tildisele juhtimisele ka miitigidirektori ametikohustusi.

Tootmisdirektor vastutab peale tootmise korraldamise seadmete tehnilise korrasoleku
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tagamise ja hoonete haldamisega. Projektiprotsess peaks alati 10ppema kokkuvdtete
tegemisega, et oleks vdimalik tehtud vigu edaspidistes projektides viltida ja anda
hinnang projekti tegevustele, kvaliteedile, arengule ja efektiivsusele. Projektijuhi
ametikoha loomine aitab kaasa protsesside optimaalsemale toimimisele, operatiivsemale

informatsiooni vahetamisele, kiiremale reageerimisele ja selgusele.

Kuna projektijuhti ametikohta ettevottes ei ole, on autor koostanud projektijuhi
ametijuhendi vastavalt ettevottes kasutusel olevale ja kehtestatud ametijuhendi vormile.
Ametijuhendis (vt lisa 21) on dra toodud projektijuhi asend struktuuris, téokoha
pOhieesmark, t60 sisu, digused, vastutus ja kvalifikatsiooninduded. Projektijuht peaks
olema heade sotsiaalsete oskustega, kohusetundlik, koostodvalmis, korrektne, tipne,
analiilisivoimeline, hea pingetaluvusega, loogilise motlemisega, iseseisev, omama
meeskonnatooalaseid teadmisi ning protsessi- ja ressursijuhtimise oskust. Projektijuht
vastutab projektide kvaliteetse teostamise eest piistitatud iilesannete ja kehtivate

protseduurireeglite kohaselt.
2.3. Ariprotsesside analiiiis ja kaardistamine

Skano FF-i juhtimissiisteem on {iiles chitatud protsessikeskselt eesmirgiga suurendada
kliendi rahulolu tema nduete rahuldamise teel. Juhtimissiisteemi mudel sisaldab
juhtimistegevuse, ressursihanke, tooteteostuse, mootmise, analiilisi ja parenduse
protsesse koos nendevaheliste seostega. Ettevatte juhtimissiisteemi dokumentatsioon on
kolmetasemeline ja koosneb juhtimissiisteemi kédsiraamatust, protseduuridest ja
erinevatest juhenditest. Juhtimissiisteemi kdsiraamat sisaldab protsesside vastastikuse
moju kirjeldust ning viiteid vastavatele protseduuridele. Protseduuridest kirjeldavad
detailsemalt juhtimissiisteemi protsesside liksikosade toimimist. To6juhendid, joonised,
spetsifikatsioonid, reziimid ja muud juhendid on seotud protseduuris késitletavate
meetodite, tehnikate ja protsessidega ning peavad andma vastuse kiisimusele kuidas
midagi teha ja hinnata tehtu tulemust. Juhtkond tagab kdigi juhtimissiisteemi protsesside
toimimiseks ja seireks vajalikud ressursid ja informatsiooni. (Juhtimiskdsiraamat 2014)
Modblivabriku pohi- ja tugiprotsesse ning nendevahelisi seoseid iseloomustab joonis,

mis asub lisas 12 ja protseduuride taielik nimekiri on vélja toodud lisas 13.
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Protseduur ,,Kliendi vajaduste ja nduete véljaselgitamise defineerib ettevottes kehtiva
siisteemi tegevustele, mis jirgnevad kliendipoolsele jarelpdrimisele uue toote
valmistamise osas, selgitamaks kliendi vajadusi ja ndudeid tootele. (Protseduur: Kliendi
vajaduste ja nouete viljaselgitamine 2014). Protseduur ,,Miiligilepingu {ilevaatus*
defineerib ettevottes kehtiva siisteemi tegevustele, mis kaasnevad miiligilepingute
s0lmimisega. Protseduur kisitleb lepingute sdlmimist uute klientidega ja olemasolevate
lepingute perioodilist tilevaatust. (Protseduur: Miitigilepingu tilevaatus 2014) Protseduur
,Kavandamine* méiratleb meetodid ja siisteemid kavandamise iilesannete efektiivseks
kisitlemiseks, et kindlustada nende tegevuste siistemaatiline ldbiviimine. (Protseduur:

Kavandamine 2014)

Tabel 9. Skano FF-i driprotsessid ja nendega seonduvad protseduurid

Ariprotsess Ariprotsessiga seotud protseduurid
Kliendi vajaduste ja nduete PM 04-1 Kliendi vajaduste ja nduete véljaselgitamine
viljaselgitamine PM 03-1 Miiiigilepingu tilevaatus

PM 04-2 Kavandamine
Miitigitellimuste késitlemine PM 04-3 Klienditellimuste késitlemine

PM 13-2 Kliendi kaebused ja tagastused
Ostmine PM 06-1 Hankimine ja tarnija hindamine

PM 10-1 Sissetulevate materjalide kontroll
Tootmine PM 04-2 Kavandamine

PM 09-2 Tootmise planeerimine

PM 08-1 Toote identifitseerimine
Jaotuslogistika PM 15-1 Toodangu ladustamine, séilitamine ja

kohaletoimetamine

Allikas: Juhtimissusteemi kasiraamat 2014

Protseduur ,Kliendi tellimuste késitlemine® defineerib ettevottes kehtiva silisteemi
tegevustele, mis jargnevad kliendipoolsele jarelparimisele juba tootmisse juurutatud
toote vOi toodete valmistamise osas. Protseduur késitleb koiki olukordi, kus on olemas
kliendipoolne huvi juba olemasoleva toote vastu. (Protseduur: Kliendi tellimuste
kasitlemine 2014) Protseduur ,,Kliendi kaebused ja tagastused* defineerib ettevottes
kehtiva siisteemi tegevustele, mis jargnevad kliendi kaebusele voi kliendi ndudele toode
tagasi votta. Protseduur késitleb mittevastavusi, mis ilmnevad peale kauba kliendile
iileandmist ja on avastatud kliendi poolt. (Protseduur: Kliendi kaebused ja tagastused

2014)
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Protseduur ,,Hankimine ja tarnija hindamine* maaratleb ettevottes kehtiva siisteemi
sobiva tarnija leidmiseks, mis kindlustavad ettevottele Oigeaegse ja kvaliteetse
materjalidega varustatuse. Protseduur Kkésitleb vajalikke materjale ja teenuseid
tootmistegevuseks ning ei holma tootmisviliseid materjale ja vahendeid,
16ikeinstrumente, tagavaraosi ning tehnohoolduse teenuseid. (Protseduur: Hankimine ja
tarnija hindamine 2014) Protseduur ,,Sissetulevate materjalide kontroll“ on vajalik
materjalide kvaliteedi tagamiseks ning on otseseks sisendiks tarnija hindamise
protseduurile. Protseduuris Késitletakse sissetulevate materjalidena: saematerjali,
puitkilpe, vineeri, spooni, puitlaastplaati, MDF plaati, pooltooteid, puidust toorikuid,
keemiamaterjali, furnituuri, klaasi, peeglit ja pakkematerjali. (Protseduur: Sissetulevate
materjalide kontroll 2014)

Protseduuri ,,Tootmise planeerimine eesmirgiks on tagada, et toode oleks digel ajal,
oiges kohas, odigel kujul ning seda voimalikult efektiivsel viisil. Protseduur késitleb
kogu mooblivabriku tootmisprotsessi planeerimist. (Protseduur: Tootmise planeerimine
2014) Protseduuri ,,Toodete identifitseerimine” eesmargiks on tagada, et toode oleks
igal tootmisprotsessi etapil maératletav tellimuste ja jooniste suhtes ning vajadusel (nt
kliendi noudel) oleks vdimalik tuvastada, milliseid ressursse (materjale, seadmeid,
tootajaid) konkreetse tellimuse tditmiseks kasutati. Protseduur késitleb toodete
identifitseerimist kogu modblivabriku tootmisprotsessi ulatuses alates toormaterjali
tootlemisest kuni valmistoodangu pakkimise, markeerimise ja kliendile 1dhetamiseni.
(Protseduur: Toote identifitseerimine 2014) Protseduur ,, Toodangu ladustamine,
sdilitamine ja kohaletoimetamine® peab tagama toote késitlemisest tekkivate vigade
valtimise kogu selle kasitlustsiikli jooksul, st pakitud toodangu vastuvotmisest kuni
kliendile tarnimiseni. (Protseduur: Toodangu ladustamine, sdilitamine ja

kohaletoimetamine 2014)

Skano FF-i protseduurid on koostatud korrektselt iihtsele ettevottes kasutatavale
sisedokumendi vormile. Protseduurid on sdnastatud lihtsalt ja arusaadavalt. Skano FF-i
protseduurides kirjeldatakse késiraamatus toodud juhtimissilisteemi protsesside
tiksikosad detailsemalt lahti. Igale protseduurile on méédratud haldaja, kelle

tookohustused on seotud protseduuris Kirjeldatava protsessiga ning kes vastutab selle
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viljatodtamise, juurutamise ja tditmise eest. Protseduurid on koostatud vastavalt ISO
9001:2008 standardi nduetele, Eesti Vabariigi seadustele ja modblivabriku klientidega
kooskolastatud nduetele. Igas protseduuris on maéératletud protseduuri eesmark,
kasitlusala, vastutused, kaasnevad meetodid, tegevused ja dokumentatsioon. Protseduuri
16pus on viide ettevotte juhtimissiisteemi kdsiraamatule, protseduuriga seonduvatele
dokumentidele, teatmestu loetelule ja dokumendi ajaloole. Protseduuride Kirjelduse

pohjalikkus on vastavuses selles osalevate tootajate oskuste ja koolitatusega.

Kuigi protsessipohise juhtimise aluseks on organisatsiooni protsessikaardistus ja
protsesside dokumenteerimine, mis annab hea iilevaate organisatsiooni toimimise
pohimotetest, iilesannete jaotusest ja ressursikasutusest, siis viimased protsessi-
kaardistused on ettevdttes tehtud 2003. aastal ja sedagi vaid osaliselt. Ariprotsesse seni
kaardistatud ei ole. Seetdttu otsustas autor kaardistada ariprotsessidest (vt tabel 9 Ik 55)
need protsessid, mis on otseselt seotud klienditellimuste késitlemise, kavandamise,
materjalide soetamise, tootmise ja miiiigitellimuste véljastamisega (vt lisad 14-18).
Kaardistamiseks on teoorist tulenevalt kasutatud spetsiaalset protsesside modelleerimise
programmi Bizagi, mis on laialdaselt kasutatav just &riprotsesside kaardistamiseks ja
annab hea visuaalse iilevaate erinevate osakondade omavahelistest seostest protsessis.
Koik protsessid on kaardistatud nii nagu need hetkel ettevottes toimuvad ning koik
joonised on autori poolt kooskdlastatud vastavate osakondade vastutavate tootajate ja

ettevotte juhtkonnaga.

Autori poolt teostatud Skano FF-i driprotsesside kaardistamine annab hea visuaalse
iilevaate ettevotte ariprotsessidest ja protsessijooniseid saab kasutada uute tOGtajate
koolitamisel, vélistele osapooltele organisatsiooni kirjeldamisel, samuti ettevotte
auditeerimise ja sertifitseerimise libiviimiseks. Ariprotsesside jooniseid on vdimalik
integreerida  ettevOtte  juhtimissiisteemi  kdsiraamatusse ~ vOi  vastavatesse
protseduuridesse. Protsesside kaardistamine aitab protsesse ettevotte edaspidises
tegevuses optimeerida, kui tuvastatakse olemasolevatest protsessidest ressursikulukad
vOi pohjendamatult keerukad kohad ning korraldatakse t60 iimber viisil, mis muudab
protsessi lihtsamaks voi vdhem kulukaks. Hetkel autor driprotsesside kaardistamise

kdigus optimeerimise vajadust ei tdheldanud.
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Protseduuride analiiiisimisel selgus, et kliendi vajaduste ja nduete véljaselgitamise ning
kavandamise protseduurid on vdga sarnased nii sisu kui ka tegevuste poolest. Erinevus
seisneb vaid selles, et kliendi vajaduste ja nduete véljaselgitamise protseduuri puhul on
tegemist nii mooblivabriku oma projektide kui ka allhankeprojektidega, kus on olemas
kliendipoolne huvi uue toote vastu. Kavandamise protseduur rakendub koigile
kavandamistoddele, sh ndidise kinnitamisele enne tootmise alustamist. Mottekas oleks
edaspidi need kaks protseduuri iithendada. Autor kaardistas kavandamisprotsessi vottes

arvesse molemaid protseduure (vt lisa 14).

2014. aastal teostati ettevottes kokku 24 siseauditit, mille kdigus fikseeriti iiks
mittevastavus ja kaks vaatlustulemust. Koik vajalikud parandused ja/voi tdiendused on
protseduuridesse sisse viidud. Korrigeerivad tegevused on ldbi viidud ja tdestatud. Ule-
eelmisel aastal leidsid aset mitmed struktuurimuudatused, mis kajastuvad ka
protseduurides, kuid ei toonud endaga kaasa muudatusi protsessides, vaid piirdusid
tiksnes kohustuste timberjagamisega. Modblivabriku juhtkond on veendunud, et
moodblivabriku juhtimissiisteem toimib vastavalt ISO 9001:2008 standardi nduetele.
Mooblivabrikus  kehtestatud protseduurid on olnud ja on piisavad protsesside
juhtimiseks. Et tagada mdooblitootmise jitkusuutlikkus ja  konkurentsivoime
rahvusvahelistel turgudel tegeletakse ka edaspidi protsesside efektiivsuse tOstmise,
ressursside parema kasutamise ja Kklientide rahulolu parandamisega. (Juhtkonna

ilevaatuse protokoll 2014)

Bureasu Veritas auditi aruandes seisab, et Skano FF-i juhtimissiisteem on loodud ja
rakendatud arvestades auditi aluseks olevate standardite nodudeid. Ettevotte
kvaliteedijuhtimissiisteem on esitatud kujul ettevottele ning tema tootmispraktikale
sobiv ja toimiv ning on hoitud audititevahelisel perioodil heas korras. Juhtkonnapoolne
iilevaatus ja siseauditid on 1dbi viidud. Ettevote on osaliselt oma tegevuses arvesse
votnud eelneva perioodi auditite tulemusi. Juhtimisslisteem on suunatud pidevale

parendamisele ja toetab piistitatud eesmarkide tditmist. (Auditi aruanne 2014)

Tuginedes autoripoolsele driprotsesside analiiiisile, juhtkonna iilevaatuse protokollile ja
auditi aruandele, leiab t60 autor, et Skano FF-i juhtimissiisteemi dokumentatsioon on

ettevotte juhtimiseks piisav, protseduurid lihtsalt ja kdigile tiheselt arusaadavad. Seoses
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protseduuride iga-aastase {ilevaatusega ja vastavusse viimisega, vastavad need
hetkeolukorrale ja muutmist ei vaja. Protsesside kaardistamist protsesside

visualiseerimiseks voiks jatkata.
2.4. Jareldused ja ettepanekud ettevottele

Kuna nii Soome kui ka Venemaa (Skano FF-i suuremad eksporditurud) on
majanduslikult raskes seisus, on Skano FF-i miitigimahud vdhenenud ja seoses sellega
on vidhendatud tootajate arvu, et tosta efektiivsust. Ettevottes on olnud struktuurilised
muudatused, loodud on tegevdirektori ametikoht ja juurde on voetud iiks
miiiigiesindaja, kes tegeleb uute turgudega Inglismaal, Prantsusmaal ja mujal
Skandinaavias. Skano FF-i uue moobli-sarja Trevik tooted on juurutamise faasis,
toimub uue Eesti disaineri poolt loodud mo6bli ndidiste valmistamine, sarja Emmanuel
arendus ja monede allhangete osas kidivad labirddkimised. Allhankena toodete
valmistamist ettevote seni praktiseerinud ei ole, mis vdibki olla iiheks potentsiaalseks
arengusuunaks vaba tootmisvoimsuse rakendamisel. Kdik eelnimetatud tegevused on
ettevotte arendamise, uuendamise ja muutmisega seotud. Autoril jédb iile vaid nentida,
et nende tegevustega oleks tulnud alustada paar-kolm aastat tagasi. Hetkel on
strateegilised eesmaérgid piistitatud ja t66 nende saavutamise osas kdib ning ettevote on
valmis miitigimahtude kasvamiseks. Turundusvaldkonnas tegeletakse 3D-programmi ja
olemasolevate modblisarjade kataloogide uuendamise ning uue tootesarja Trevik
tutvustava video valmistamisega. Kdesoleval aastal loodetakse osaleda kas ise voi 14bi
edasimiiiijate vdhemalt neljal-viiel moobli- ja sisustusmessil. Seadmete osas plaanitakse

lihvimisliini kapitaalremonti ja kuivatite elektroonika uuendamist.

Ettevotte driprotsesside analiilisimisel selgus, et protseduurid on sdnastatud lihtsalt ja
koigile tiheselt moistetavalt ning need on moeldud protsesside toimimise toetamiseks.
Kuna ettevotte protseduure uuendatakse koos vastava ala vastutavate tootajatega kord
aastas, siis t60 autor protseduurides kitsaskohti ei avastanud ja leiab, et protseduuride
koostamisel on arvestatud ettevotte vajadusi. Peale vastutavate isikute hindavad
protsesside ja protseduuride toimimist igal aastal ka ettevotte sise- ja véilisaudiitorid.
Autoripoolseks panuseks kédesoleva t60 koostamisel on ettevotte &riprotsesside

kaardistamine (vt lisad 14-18), mis loob protsessidest visuaalse iilevaate ja aitab neid
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paremini mdista. Ariprotsesside joonised on kooskdlas protsesside tegeliku toimimisega

ettevottes ja neid ettevottes varasemalt kaardistatud ei ole.

Pideva parendamise juurutamise projekti kdigus sai vilja todtatud uus moddikute
siisteem ja pistitatud uued eesmirgid. Pideva parendamise juurutamise projektist
véljakasvanud alamprojektidega tuleks kindlasti jatkata juhtkonnapoolse eestvedamise
ja tootajate kaasamisega, Sest juba saavutatud tulemused aitaksid oluliselt tooprotsesse
efektiivsemaks muuta ja t66acga kokku hoida ning pidevat iilekiisimist ehk raiskamist
viltida. Paremaks infovahetuseks on hakatud korraldama iganéddalasi laiendatud
koosolekuid, millest votavad osa koik Skano FF-i spetsialistid, esmatasandi- ja
keskastmejuhid. Koosolekutel on voimalik rédkida esilekerkinud probleemidest voi
takistustest, mida kajastatakse ideede-parendustegevuste tabelis seni, kuni probleem voi
Kitsaskoht on kdrvaldatud. Tegevdirektor annab koosolekutel regulaarselt iilevaateid
ettevotte arendustegevustest ja majandustulemustest. Ettevottes on olemas vajalike
teadmiste, oskuste ja kvalifikatsiooniga spetsialistid. Skano FF-i to6tajad on ettevdttele

lojaalsed, sest 83% tootajatest on ettevottes totanud viis ja rohkem aastat.

Autor peab Skano FF moobliturul konkurentsivdimeliseks ja pika ajalooga
jatkusuutlikuks ettevotteks. Tootearenduse protsessis arvestatakse toote keskkonna-
modjudega kogu selle elutsiikli kestel alates toorainetest kuni selle kasutusest
korvaldamiseni. Todtajad tunnevad vastutust keskkonna seisundi eest ja tegutsevad oma
to0s keskkonda ja ressursse sddstvalt. Kdigi tootmistehnoloogiliste investeeringute
tegemisel arvestatakse alati keskkonnamodjudega. Rohkem tuleks tihelepanu pdorata
tootearendusele ja tegeleda ettevotte tootearendusega ise. Suurendada on vaja
kliendibaasi miitigimahtude tostmiseks ja voimaliku tootmisvdimsuse dra kasutamiseks.
Kuna toodangu kvaliteedi probleemid on otseselt seotud tdGtajate madala
motivatsiooniga ja véhese teadlikkusega ettevotte iildistest eesmérkidest, siis tuleks
tegeleda personali palga- ja motivatsioonisiisteemide uuendamisega. Juhtimine oleks
vaja muuta ldbipaistvamaks, rohkem anda tootajatele informatsiooni ettevdtte

eesmarkide ja tuleviku suundumuste osas ning tShustada kommunikatsiooni.

Kuna 2015. aasta esimesel poolaastal jadb miiligimaht tdendoliselt alla 2014. aasta

taseme ja see on vihem kui Skano FF tootmisvdimsused lubaksid, siis on prioriteediks
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kliendibaasi kasvatamine ja geograafiline laienemine. Uldjoontes vdib lugeda Skano FF

strateegilist, turundus- ja miiligialast tegevust heaks, aga kindlasti on vaja suuremat

tdhelepanu poodrata jargmistele tegevustele:

Arendada logistilisi silisteeme (kaasaegsed laadimistingimused, uued transport-
teenuse pakkujad jne) ja IT-lahendusi. Vilja to6tada etikettide triipkoodisiisteem.
Arendada vilja uusi mdoblisarju arvestades potentsiaalsete klientide ostujoudu ja
pakkudes alternatiivi kasepuidust moobli tootmisele. Liigne keskendumine tihele
mooblisarjale ja sihtgrupile voib kujuneda pikemas perspektiivis ohtlikuks.
Arendustegevusi voiks teostada projektipohiselt, mis aitaks protsesse kiirendada ja
kulusid kokku hoida.

Eesmirkideks personali osas peaks saama todtajaskonna noorenemine, todtasude
suurendamine, heade tOGtingimuste ja suhtumise ning tOdtajatele arengu- ja
karjadrivdoimaluste loomine.

Jagada pidevalt tdotajatele informatsiooni ettevotte tuleviku eesmérkidest ja kaasata
neid julgemalt juhtimisse. Ettevotte vadrtushinnangud ja visioon on kiill sdnastatud
kuid koik organisatsiooni litkmed ei ole nendest teadlikud.

Jouda oOigeid kanaleid pidi potentsiaalsete klientideni (reklaam, internetiturundus,
suust-suhu turundus, osalemine sisustus- ja modblimessidel jms).

Jéatkata pideva parenduse juurutamise projektist viljakasvanud alamprojektidega ja
juurutada tootmisosakonnas Lean juhtimine, et tdsta tootmise efektiivsust, lithenda
labiminekuaegu ja viltida raiskamist.

Jatkata turu-uuringutega TSehhis, Poolas ja Ungaris uute edasimiiiijate leidmiseks.
Pidevalt arendada ja uuendada internetiturundust ning turundusmaterjale. On olemas
uus, kaasajastatud ja atraktiivne kodulehekiilg.

Uutele vilisturgudele joudmine, kuna Skano FF peamise ekspordi sihtriigi Soome
miilidava toodangu osakaal pidevalt langeb. Aktiivsem turundustd6 nii Soomes kui
ka teistes viélisriikides.

Viia sisse iga-aastased teenindus-, miitigi-, suhtlus- ja turundusalased koolitused
klienditeeninduse ja miiligikonsultantide taseme tdstmiseks.

Viirtustada oskustoolisi ja tagada nende kogemuste edastamine noorematele

tootajatele. Ule vaadata ja uuendada olemasolevat premeerimis- vdi tulemus-
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palgasiisteemi tootajate paremaks motiveerimiseks, sest hédsti motiveeritud inimeste

t00 kvaliteet on kdrgem.

Eelnevaid ettepanekuid arvesse vottes tuleks tdsiselt kaaluda ettevdttes projektipohisele
protsessimuudatuste juhtimisele iileminekut, sest nii saavutatakse voimalus tootada
lihtsa organisatsioonistruktuuriga nii protseduurilises kui ka koordineerivas mottes.
Lihtsustub ja areneb osakondadevaheline koosto6 ning saavutatakse selgelt madratletud
vOoimupiiridega ja vastutusega juhtimine. Projektijuhtimise meetodite kasutuselevott
aitab ettevottel kiiremini reageerida uutele turusituatsioonidele ja klientide ndudmistele.
Projektijuhtimise meetodite rakendamisega paraneb ka suhtlus iilemuste ja alluvate ning
projekti kuuluvate alliiksuste vahel ja selle kasutamise eeliseks on funktsionaalse
organisatsiooni ning protsessorganisatsiooni omavaheline sidumine, mis soodustab
ettevotte eesmérkide saavutamist. Ettepanekute toetamiseks on autor vélja to6tanud
Skano FF-i nii protsessimuudatuste ja projektide juhtimise protseduuri (vt lisad 19-20),

mis moodustavad protsessimuudatuste toestuse siisteemi.

Autori arvates tuleks ettevottele kasuks projektijuhi ametikoha loomine, sest praegu
tegelevad projektide ja muudatuste juhtimisega tegev- ja tootmisdirektor, kes on juba
piisavalt hoivatud oma pShitdost tulenevate lilesannete tditmisega. Projektijuhiks tuleks
virvata inimene, kellel on eelnevad projektijuhtimisalased teadmised ja kogemused. Ta
voiks alluda mooblivabriku tootmisdirektorile ja kuuluda arendusosakonna koosseisu.
Projektijuht  tegeleks projektide koordineerimise, ametijuhendist tulenevate
toolilesannete tditmise ja projekti edukuse tagamisega. Et projektid oleksid edukad, siis
peaks projekti edust olema huvitatud nii projektijuht, -meeskond kui ka juhtkond. Selle
ettepaneku toetamiseks on autor koostanud projektijuhti ametijuhendi (vt lisa 21).
Jérgmiste aastate jooksul eelnimetatu ellu viimisel, jouaks Skano FF turundus-, miiiigi-
ja strateegilises tegevuses tdiesti uuele tasemele. Juhtimine peaks saavutama parema
labipaistvuse. Tegeleda oleks vaja rohkem delegeerimise ja tOGtajate kaasamisega nNii
protsessijuhtimisse kui ka protsessimuudatuste juhtimisse, sest kogu asjaajamine on

lifalt rutiinis kinni. Rohkem tuleks teha meeskonnatddd.
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KOKKUVOTE

Ariprotsesside juhtimise eesmirgiks on neid pidevalt efektiivsemaks muuta, aidates
seeliibi organisatsiooni eesmirkide saavutamist. Ariprotsesside juhtimine hdlmab nii
operatsioonilisi- kui ka juhtimisprotsesse ja sisaldab tehnoloogilisi ja juhtimisalaseid
aspekte. Tegemist on tervikliku juhtimissiisteemiga ehk protsessipdhise juhtimisega.
Ariprotsesside juhtimine kujutab endast protsessile orienteeritud lihenemisviisi, mis
hdlmab organisatsiooni Kkui tervikut. Aina konkurentsitinedamas ja keerulisemas
arikeskkonnas peavad organisatsioonid pidevalt muutuma, et jadda ellu ja saavutada
oma eesmirke. Organisatsiooni muutumine on pikaajaline protsess, mille eesmérgiks on
olemasolevate protsesside parendamine ja vidhehaaval visiooni suunas liitkumine.
Muudatuste juhtimine aitab organisatsioonil kavandatud muudatused edukalt ellu viia ja

jouda soovitud tulemuseni.

Stinteesides protsessijuhtimise ja muudatusejuhtimise teoreetilisi késitlusi selgus, et
protsessijuhtimise eesmérgid vdivad olla ka muudatuste tegemise eesmairkideks, kui
organisatsiooni hetkeolukord ei wvasta mingis osas juba tekkinud vajadustele.
Protsessijuhtimisest tulenev vajadus uusi standardeid voi projekte rakendada on otseselt
seotud muudatuste sisseviimisega. Todtajatega seotud probleemide ja motivatsiooni-
kriisiga kaasnevad tegevused eeldavad organisatsiooni struktuuri, tootajate ameti-
juhendite ja motivatsioonisiisteemi ldbivaaamist ning nende muutmist vajadustele
vastavaks. Molemad juhtimissiisteemid on suunatud protsesside optimaalsemaks
muutmisele, et vahendada kulusid ja suurendada kasumit. Protsesside kaudu toimub
organisatsiooni eesmérkide ja strateegia elluviimine ning tulemuste saavutamine.
Muudatuste juhtimine on nagu iga teinegi protsess, mis organisatsioonis aset leiab. See
tdhendab, et selgelt defineeritud sihid ja strateegiad on vajalikud muudatuste eesmarkide

saavutamiseks. Seatud eesmérgid peavad olema toetatud nii organisatsiooni osanike,
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juhtkonna, muudatuste algatajate kui koigi teiste osaliste poolt, et tagada innovatsiooni,

majanduskasvu ja finantsnditajate areng.

Kéesoleva 10put6d uuritavaks ettevotteks on 70-aastase ajalooga Skano Furniture
Factory OU, mis on Skano Group AS koosseisu kuuluv iseseisev ériiiksus, mis tegeleb
mMoobli tootmise, arendamise ja jaemiitigiga. Ettevate on tuntud keskmisest korgemasse
hinnaklassi kuuluva modbli tootjana, et rahuldada noudlike klientide vajadusi. Autor
analiiiisis ettevotte sise- ja véliskeskkonda, Eesti mooblitodstuse hetkeolukorda ja
teostas konkurentsianaliiiisi kasutades Michael Porteri viie konkurentsijou mudelit.
Ettevotte strateegilise positsiooni hindamiseks kasutas autor SWOT-analiiiisi ja késitles
iildise konkurentsistrateegiate osas ettevotte turundusstrateegiat, keskkonna- ja
kvaliteedijuhtimist. Ettevotte tooteportfellis olevate modblisarjade atraktiivsuse
hindamiseks kasutas autor Bostoni maatriksit ja viis ldbi mdooblivabriku

probleemsituatsiooni analiiiisi.

Analiitiside tulemusel selgus, et miitigikdive kasvatamiseks oleks vaja uusi kliente nii
olemasolevatele kui ka uutele juurutamisel olevatele modblisarjadele. Ténase kitsa
kliendibaasi juures kahaneb miiligikédive iga aastaga ja vihenenud mahud ei vdimalda
enam mooblivabrikut kasumlikult majandada. Uute klientide leidmiseks ja koostooks on
vaja lisaks olemasolevatele mooblisarjadele juurutada nii uusi tooteid kui ka tootesarju.
Edasiseks edukaks tootearenduseks on vaja teha koost6od disainerite vO1 partneritega,
kes on kursis ettevotte voimalustega ja ldhtuvad toote loomisel nii turu vajadusest kui ka
modblivabriku vdimalustest. Tootearendus on olulise tdhtsusega uutele turgudele

sisenemiseks ja uute partnerite leidmiseks.

Tuginedes autoripoolsele ariprotsesside analiiiisile, juhtkonna iilevaatuse protokollile ja
auditi aruandele, voib jareldada, et Skano FF-i juhtimissiisteemi dokumentatsioon on
ettevotte juhtimiseks piisav, protseduurid lihtsalt ja {iheselt arusaadavad. Seoses
protseduuride iga-aastase {ilevaatusega ja vastavusse viimisega, vastavad need
hetkeolukorrale ja muutmist ei vaja. Protsesside kaardistamist protsesside
visualiseerimiseks voiks jitkata. Autori teostas Skano FF-i driprotsesside kaardistamise,
mis annab hea visuaalse iilevaate ettevotte driprotsessidest ja protsessijooniseid saab

kasutada uute tootajate koolitamisel, vilistele osapooltele organisatsiooni kirjeldamisel,
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samuti ettevotte auditeerimise ja sertifitseerimise ldbiviimiseks. Ariprotsesside jooniseid
on vdimalik integreerida ettevOtte juhtimissiisteemi késiraamatusse vOi vastavatesse
protseduuridesse. Autor &riprotsesside kaardistamise kdigus optimeerimise vajadust ei

taheldanud.

Autori arvates tuleks tosiselt kaaluda ettevottes projektipohisele protsessimuudatuste
juhtimisele  {ileminekut, sest nii  saavutataks vOimalus tdotada lihtsa
organisatsioonistruktuuriga nii  protseduurilises kui ka koordineerivas mottes.
Projektijuhtimise meetodite kasutuselevott aitab ettevottel kiiremini reageerida uutele
turusituatsioonidele  ja  klientide ndudmistele.  Projektijuhtimise = meetodite
rakendamisega parancks ka suhtlus iilemuste ja alluvate ning projekti kuuluvate
alliiksuste vahel ja selle kasutamise eeliseks on funktsionaalse organisatsiooni ning
protsessorganisatsiooni omavaheline sidumine, mis soodustab ettevotte eesmairkide
saavutamist. Funktsioonide optimaalne tditmine ja protsesside tdpne koordineerimine
voimaldavad omavahelises seoses pistitatud eesméirke efektiivsemalt saavutada.
Ettepanekute toetamiseks todtas autor vélja Skano FF-le nii protsessimuudatuste kui ka
projektide juhtimise protseduuri, mis moodustavad ettevotte protsessimuudatuste

toestuse susteemi.

Autor leiab, et ettevottele tuleks kasuks projektijuhi ametikoha loomine, sest projektide
ja muudatuste juhtimisega tegelevad tegev- ja tootmisdirektor, kes on juba piisavalt
hoivatud oma pdhitdost tulenevate lilesannete tditmisega. Projektijuhiks tuleks vérvata
inimene, kellel on eelnevad projektijuhtimisalased teadmised ja kogemused. Ta voiks
alluda modblivabriku tootmisdirektorile ja kuuluda arendusosakonna koosseisu.
Projektijuht  tegeleks projektide  koordineerimise, ametijuhendist tulenevate
toolilesannete tditmise ja projekti edukuse tagamisega. Selle ettepaneku toetamiseks

koostas autor ettevottele projektijuhti ametijuhendi.

Jargmiste aastate jooksul eelnimetatu ellu viimisel, jouaks Skano FF turundus-, miitigi-
ja strateegilises tegevuses tdiesti uuele tasemele. Juhtimine peaks muutuma
labipaistvamaks. Tegeleda oleks vaja rohkem delegeerimise ja tootajate kaasamisega nii
protsessijuhtimisse kui ka protsessimuudatuste juhtimisse, sest kogu asjaajamine on

lifalt rutiinis kinni.
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Lisa 1. Muudatuste meetodite rakendatavus ettevotte tasandil

Meetod | Uldine rakendatavus Rakendatavus tootmises Rakendatavus uuritavas
ettevottes
Praktikas protsesside Protsesside seoste esitlemiseks, Sobib hésti driprotsesside
kirjeldamises laialt analiilisiks ja drimudeli reorganiseerimiseks.

IDEF kasutatav modelleerimise modelleerimiseks.
tehnika, sest on arusaadav ja
kasutajale lihtsalt hoomatav.

Selge ja iilevaatlik voimalus | Ettevotte juhtimissiisteemi Sobib histi protsesside
protsesside modelleerimiseks. | planeerimiseks ja rakendamiseks. kaardistamiseks.
Parima tulemuse annab, kui Voimaldab tihendada hierarhilise

kasutada asjakohast tarkvara | funktsionaalse

nagu ARIS toolkit, ARIS organisatsioonistruktuuri ja

ARIS - N .

easy design. protsessijuhtimise, ndidates dra

protsessi, organisatsiooni ja

ressurssidevahelised seosed, mis

vastavad tervikliku

kvaliteedisiisteemi nduetele.
SIPOC meetodit on lihtne Protsessi kdige olulisemate Sobib hésti protsesside
kasutada protsessi kiireks elementide maaratlemiseks. Mudeli | kaardistamiseks.
maédratlemiseks ja abil koostatud protsessikaardid

SIPOC | kaardistamiseks. niitavad dra iga to6taja rolli

siisteemis, mida on omakorda
voimalik kirjeldada {ildisema
SIPOC-mudelina.

60 Juurutamine vdib osutuda On voimalik parandada nii tooteid Ei sobi, kuna meetod voib
liiga keerukaks, to6tajad ei kui ka protsesse, tootmis-, juhtimis- | osutuda liiga keerukaks ja
tule kaasa. Meetod sobib kui ka teenindusprotsesse. laialivalguvaks.
pideva parendamise Keskendub kvaliteedi parandamisele
juurutamiseks. 1dbi vigade arvu vihendamise.

Tegelemine vdib osutuda Voib kasutada tiksikute protsesside | Ei sobi, kuna kasutamine
keerukaks, ajamahukaks ja kontrolli alla viimisest ja voib osutuda liiga
kulukaks, seetdttu valitakse | ohjekaartide kasutuselevdtmisest keerukaks ja

SPO tavaliselt lihtsam vahend. kuni kogu organisatsiooni koiki ajamahukaks, seetdttu

protsesse hdlmava SPO- voiks valida kasutamiseks
programmini. On ennetav lihtsama vahendi.
ldhenemine, kontroll on
probleemidele reageeriv ldhenemine.
Rakendamine voib osutuda Kvaliteedikulude jaotamiseks ja Ei sobi, kuna meetodi
keerukaks, sest andmeid tuleb | arvestamiseks alates kuludele kasutamiseks ei ole
koguda viga erinevatest ligikaudse hinnangu andmisest ning | piisavalt kvalifitseeritud
kohtadest, kus need on 16petades koiki protsesse hdlmava t66joudu.

PAF erineval kujul, seega tegevus | integreeritud kuluarvestussiisteemi
nduab eraldi organiseerimist | védljatdotamisega.
ja iiletab tavapérase
juhtimisarvestuse- ja
raamatupidamissiisteemi
piirid.

Tundub, et meetod on liigselt | Organisatsiooni konkurentsivdoime, | Ei sobi, kuna sobib pigem
iiles kiidetud. Sobib tulemuslikkuse ja paindlikkuse suurtele ja keerukatele

TOM kasutamiseks pigem suurtele | suurendamiseks. Kvaliteedi organisatsioonidele,

ja keerukatele
organisatsioonidele.

parandamine 1abi sisemiste vajaduste
vastavuse tagamise.

seetottu voiks valida
kasutamiseks lihtsama
vahendi.
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Lisa 1 jarg

Meetod | Uldine rakendatavus Rakendatavus tootmises Rakendatavus
uuritavas ettevottes
Kui ettevdtte tegevuses Ettevotte driprotsesside imber Ei sobi, kuna tegemist
protsess voi kogu tegevus korraldamiseks, et viia need on liiga radikaalse
iimber kujundada, vdib vastavusse muutunud meetodiga.
juhtuda, et radikaalseid keskkonnanduete ja uue ettevotte
muudatusi ei voeta omaks. strateegiaga.
BPR PSSR
Sobib hésti nn "oppiva
organisatsiooni” puhul, mis
on vdimeline kohanema
muutuva
konkurentsitingimustega.
Kdige laialdasemalt Olemasolevate operatsioone Sobib viga hasti.
rakendatav meetod iildse. lihtsustamiseks ja tohusamaks
BRI muutmiseks. Aitab kindlustada, et
nii sisemised kui ka vilimised
kliendid saaksid hea viljundi.
Sobib hésti kasutamiseks Meetodid aitab médirata toode Sobiks histi juhul, kui
CPM projektijuhtimises, kuna ajavarude olemasolu ja suurusi, ettevottes rakendataks
voimaldab luua nende mdju 16pptéihtajale ning projektipShist juhtimist.
detailiseeritud kalenderplaani, | projekti iilesannete prioriteetsuse. Uuritavas ettevottes
PERT mis on piisavalt nditlik ja Voimaldab ldbi arutada erinevaid projektipdhist juhtimist
iilevaatlik. variante ja leida optimaalne plaan. ei rakenda.
Vaartus- | Kuna ettevotted ei oska ise Ettevdtte peamiste funktsionaalsete | Ei sobi, kuna ei osata
ahel oma positsiooni hinnata, ei valdkondade ning toetavate oma positsiooni hinnata.
leia meetod piisavalt tegevusalade eristamiseks. Aitab
kasutamist. kavandada tooteid/teenuseid, selle
valmistamist ja pakutava védértuse
mahamiiiimist tarbijale nii, et ta seda
védrtust enim tunneks ning oleks
seetdttu ndus maksma. Sobib
tootmisettevotte hetkeseisu ja
tuleviku visiooni kaardistamiseks.
Uldotstarbeline Sobib suurte objektorienteeritud Ei sobi, kuna puuduvad
noteeringukeel keerulise projektide spetsifitseerimiseks ja suured, laiahaardelised
tarkvaraga, mille visualiseerimiseks. projektid ja keerulise
UML kasitlemiseks ei pruugi olla tarkvara kasitlemiseks

ettevottel spetsialiste. Sobib
kasutamiseks suurtes,
laiahaardelistes projektides.

spetsialistid.

Allikas: autori koostatud
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Lisa 2. Eduka ulatusliku muudatuse kaheksa sammu

Samm | Uus kiitumine Tegevus

1. Hakatakse omavahel Esimese sammuga alustatakse tegevust sellest, et
radkima: ,,Kuulge, peame tekitatakse asjaosalistes moddapadsmatusetunne. Eduka
midagi muutma!* muudatuse puhul tagatakse esimesel sammul see, et

piisav hulk inimesi tegutseb olukorra moddapaédsmatust
piisavalt tunnetades — ennastsalgav kditumine heidab
valgust probleemidele ja lahendamisvdimalustele.

2. Suure muudatuse Pannakse kokku usaldusvéirse, oskuste, sidemete,
juhtimiseks moodustatakse | reputatsiooni ja vormilise voimuga juhtgrupp, kes
piisavalt vdimas grupp, tegutseb usalduse ja emotsionaalse piihendumusega.
mille litkmete koost66 Teise sammu véljakutseks ongi sobilike inimeste
hakkab laabuma. leidmine.

3. Juhtgrupp t66tab vilja Juhtgrupp loob mdistlikud, selged ja lihtsad visioonid
muudatuse dige visiooni ja | ning strateegia. Juhtgrupp vastab kiisimustele, mida on
strateegia. vaja selge suuna loomiseks, mida tuleks muuta, kuidas

paremini muuta visioon tegelikkuseks, missugused
muudatuste strateegiad on vastuvdetamatult ohtlikud.

4, Inimesed pooldavad See samm on visiooni ja strateegia edastamiseks.
muudatusi ja seda on ndha | Eesmérgiks on luua arusaam, arendada vélja pohjalik
nende kditumises. plihendumus ja vabastada olulistest inimestest rohkem

energiat. Siin on teod sageli tdhtsamad kui sonad,
konekad on siimbolid ja kordamine on vdtmekiisimus.

5. Rohkem inimesi tunneb, et | V3&ib leida suurel hulgal tegevusvabadust ehk
suudab tegutseda visiooni vOimustamist. Pohitakistused, mis ei lase visiooni
kohaselt ja teeb seda. kohaselt tegutseda, on korvaldatud. Muudatuste

labiviijad keskenduvad tegevust parssivatele ning
inimeste enesekindluse barjairile. Kiisimus on takistuste
korvaldamises, mitte voimustamises.

6. Visiooni elluviimine ldheb | Edukalt 1dppevatel juhtudel saavutatakse lithiajalisi
aina hoogsamalt, tulemusi, mis on véga olulised. Need annavad
vastuseisjaid on jarjest usaldusvaarsust, ressursse ja touke tildiseks
viahem. joupingutuseks. Tulemused kinnistavad usku

muudatustesse, pakuvad emotsionaalset tasu pingelise
to0 eest, rahustavad skeptikuid ja tdukavad tagant
piitidlusi. Kui muudatustega ei kaasne piisavaid
ndhtavaid, digeaegseid, iithemottelisi ja selgeid tulemusi,
tekivad tdsised probleemid.

7. Uks muudatus toimub teise | Pirast esimesi vdite koguneb joud, kindlustatakse
jérel, kuni visioon saab esimesed muudatused. Valitakse probleem, millega
teoks. jargmiseks tegeleda, tekitades ihe muudatuslaine teise

jarel, kuni visioon saab reaalsuseks.

8. Uus ja edukas kéitumine on | Eestvedajad kinnistavad 16pliku muudatuse, luues uue
saanud valdavaks kultuuri, mis loob baasi uuele tegutsemisviisile.
hoolimata sissejuurdunud Muudatust toetav kultuur séilitab revolutsioonilise
tavadest, teatepulk antakse | tehnoloogia, globaliseerunud organisatsiooni,
edasi jargmistele uuendusliku strateegia ja tShusad tdoprotsessid.
muudatuste ldbiviijatele.

Allikas: Kotter, Cohen 2002 pohjal autori koostatud
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Lisa 3. Muudatuste mudelite vordlus

Muudatuse Lewini Kotteri 8- Cummings ja Judsoni 5-sammuline Goss, Pascale ja Beer, Eisenstat ja Frohmani 7- Ulrichi 7- Evansi ja Schaeferi
mudel mudel sammuline mudel | Worley 5- mudel Athos 5-sammuline | Spector-i 6- sammuline mudel sammuline 10 iilesannet
sammuline mudel mudel sammuline mudel mudel
1. Hetkeseisu Lahti- 1. Moodapads- 1. Muudatusteks 1. Analiiiis ja muudatuste | 1. Kriitilise massi 1. Tootajate 1. Tootajatel on 1. Muudatuste 1. Olukorra
teadvustamine, sulata- matuse tunde motiveerimine planeerimine poolehoiu kohustumise selge ettekujutus juhtimine hindamine
viljakutse mine suurendamine saavutamine saavutamine arengusuundadest,
muudatuste strateegiast ja
tegemiseks eesmarkidest
2. Juhtimise ja 2. Juhtgrupi 2. Visiooni loomine | 2. Tootajate teavitamine | 2. Organisatsiooni 2. Visiooni loomine | 2. Tootaja avastab 2. Jagatud 2. Strateegia
eestvedamise moodustamine 3. Poliitilise toetuse muudatustest auditeerimine ja tootajatele probleemi voi vajaduse loomine | viljato6tamine
ithendamine 3. Visiooni tagamine 3. Uutele kaitumis- 3. Viltimatuse edastamine voimaluse 3. Visiooni 3. Muudatuste
sOnastamine viisidele heakskiidu loomine 3. Konsensuse kujundamine juhtimise
saamine saavutamine esilekutsumine
3. Tootajate Muutu- 4. Sénumi 4. Ulemineku 4. Muutmine 4. Vaidluskiisimuste | 4. Laialdane 3. T6taja votab ise | 4. Kohustuste 4. Maistmise ja
kaasamine ja mine edastamine toetuse | juhtimine lahendamine taaselustamine midagi ette kujundamine pithendumise
pihendumise saamiseks suurendamine
tagamine 5. Protsesside
analiiiisimine
4. Tegevus- 5. Tegevus- 5. Kriiside 4. See viib 5. Stisteemi ja 6. Protsessi
plaani vabaduse andmine ennetamine positiivsete struktuuri kavandamine ja
koostamine tulemusteni muutmine piiritlemine
5. Tegevus viiakse 7. Tooplaani
tihe alliiksuse piires rakendamine
ellu 8. Moddikute
kindlaks madramine
5. Lithiajaliste Kinni- 6. Lithiajaliste 5. Taaselustamise 6. Tulemuslikku 6. Protsessi seire 9. Uleminekute
positiivsete kiilmu- tulemuste kinnistamine uuendust juhtimine
tulemuste tamine saavutamine rakendatakse ka

rakendamine

organisatsiooni
teistes osades

6. Muudatuste
hindamine ja
juurutamine

7. Tegutsemise
jétkamine

8. Muudatuse
Kinnistamine

5. Muudatuse
sdilitamine

5. Uue seisundi
kinnistamine

6. Strateegiate
iilevaatamine ja
kohandamine

7. Tagasiside ja
tehtust Oppimine

7. Muudatuste
kinnistamine

10. Pidev oppimine ja
téiustamine

Allikas: Lewin 1951, Kotter 1996, Ulrich 1998, Evans, Schaefer 2001, Alas 2002, Biech 2007 pdhjal autori koostatud

73




Lisa 4. Protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise siintees

Protsessijuhtimine

\ Muudatuste juhtimine

Autori kommentaar

Olemus

Organisatsiooni kui vastastikku
seotud protsesside siisteemi
juhtimine ja lilevaatus, mille
tegevusega kaasneb nii
dritegevuse tulemuste kui ka
protsessi toimivuse
parendamine

Struktureeritud ldahenemisviis
iiksikisikute, meeskondade,
organisatsioonide ja
thiskondade muutmisele, mis
vOimaldab praegusest seisundist
iile minna soovitud
tulevikuseisundisse

Ulevaatusel voib selguda
vajadus protsessides muudatuste
tegemiseks.

Eesmark

muuta organisatsioon
elastsemaks ja kiirelt
reageerivaks

muuta tegevus labipaistvaks ja
jalgitavaks

suurendada kliendikesksust,
organisatsiooni sisest ja
organisatsioonidevahelist
koost6dd ning
konkurentsivoimet

organisatsiooni tugevdamine,
uue, kuid prognoositava seisundi

tohustada sisemisi protsesse
(Lean, 6 Sigma) st samaaegselt
tOsta kvaliteeti, vihendada
kulusid ja lithendada
labiminekuaega ehk
tootlemisaega

saavutamine

tagada kogu organisatsiooni
eesmarkide ja tegevuste
kooskola

Protsessijuhtimise juures vélja
toodud eesmargid voivad olla
ka muudatuste tegemise
eesmirkideks, kui
organisatsiooni hetkeseisund ei
vasta mingis osas tekkinud
vajadustele. Sellised sonad nagu
muuta, tGhustada, tagada jne
vihjavadki muutmisvajadusele.

protsesside toimimine vastavalt
huvigruppide poolt méératletud
vajadustele

siisteemi muutus (tekib vajadus
muuta organisatsiooni kultuuri
ja juhtimisstiili)

uute omanike uus poliitika

Muudatustega tegelemine
vajadustest tingituna.

Vajadus rakendamiseks

kvaliteedijuhtimissiisteemi,
infotehnoloogia v6i mone
muu projekti rakendamine

vajadus kohandada
juhtimisstruktuur ja -stiil
muutunud turuolukorrale ja
kasvanud tegevusmahule

kvaliteedisiisteemi rakendamise
vajadus klientide usalduse
voitmiseks

Uute standardite voi projektide
rakendamine on seostud
muudatuste sisseviimisega.

kliendid ei ole rahul toodete
vOi teenustega

klienditeeninduse senine nork
kvaliteet

Uue toote/teenuse juurutamise
vOi olemasoleva parendamise
vajadus.
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Lisa 4 jarg

Protsessijuhtimine

Muudatuste juhtimine

Autori kommentaar

Vajadus rakendamiseks

kommunikatsiooniprobleemid
erinevate iiksuste vahel

tootajad ei tea oma tépseid
tooilesandeid

tootajad lahendavad sarnaseid
olukordi erinevalt

lisandunud todtajatele on raske
vastutust delegeerida

tootajate motivatsioonikriis

Tegevused eeldavad
organisatsiooni struktuuri,
toGtajate ametijuhendite ja
motivatsioonisiisteemi
labivaatamist ja nende muutmist
vajadustele vastavaks.

vajadus suurendada
organisatsiooni tootlikkust (nt
pohjusel, et uusi tootajaid on
raske leida ja palgad kasvavad
Kiiresti)

majandusnditajate halvenemine

vajadus suurendada kasumit ja
kulusid kokku hoida

Kulude vihendamisele ja
kasumi suurendamisele aitab
kaasa protsesside
optimaalsemaks muutmine.

minimeerida ressursside
vahetamisest tulenevaid
kulusid ja organisatsiooni
siseste vahetuste kulusid

firmade iihinemine

Organisatsioonide vaheline
strateegia, mis viheneb
transaktsiooni ja biirokraatia
kulusid ja tekitab tihe pikema
seostatud protsessiahela.

ettevotte arengu ja
optimaalsete miiiigimahtude
tagamine

konkurentsist 1dhtuvalt on
vajadus oma identiteedi
maératlemise jirele ning vajadus
laieneda ldhiturgudele

riskide maandamiseks ja
voimaluste kasutamiseks
sisenemine uude
tegevusvaldkonda voi
suundumine uutele turgudele

Innovatsiooni, majanduskasvu
ja finantsnéitajate arengu
allikas.

Allikas: Kotter, Cohen 2004, Alas, Salu 2005, Oakland 2006, Verbeke 2011, Tammaru
2015 pdhjal autori koostatud
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Lisa 5. Skano Group AS struktuur

Uldkoosolek

Noukogu

Juhatus

Skano Fibreboard OU Skano Furniture Factory OU

Suomen Tuulileijona OY Skano Furniture OU

SIA Skano

UAB Skano LT

TOV Skano Ukraina

Allikas: Skano Group AS-i andmete pdhjal autori koostatud
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Lisa 6. Skano FF-i struktuur

Juhatuse esimees

Juhatuse liige

Juhatuse liige

Juhtkonna assistent

Pearaamatupidaja

Personalijuht

Raamatupidaja

—————

Tootmisplaneerija

Raamatupidaja

Tegevdirektor

Peatehnoloog

— Tehnoloog

Viimistlus-
— tehnoloog,
kvaliteedi-
spetsialist

Allikas: Skano FF-i andmete pohjal autori koostatud

Tootmisdirektor Mutgiassistent -  Miiiigiassistent
o Ostujuht
| |
Liimpuidu- Hooldejuht
}ftcé?]f]tgljgéor | jaoskonna | Materjalide lao
9 meister juhataja
| Energeetikajuht
Konstruktor | —  Keskldigu _
meister Valmistoodangu-
B lao juhataja
Tehnoloog, || Kesklgigu
tookeskkonna meister e
spetsialist L Miigijuht
| Montaazi
vanemmeister
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Lisa 7. Skano FF probleemide puu

tagajirg
Kasumi Testaiate Kulude Muudatuste Kasumi Motivatsiooni
vihenemine/ Jar optimeerimise tegemise vahenemine/ puudumine
. koondamine . . . .
kahjum vajadus vajadus kahjum tootajatel
~ Miitigi-
If(?rged mahtude pidev
ptisikulud . .
viahenemine
Naidiste ja Kvaliteedi- Keskendumine Liiane Vihe tellimusi Vihene Miiiigikdibe
eritellimuste probleemid Vananev klientide osas saltuvugs ahest Prantsusmaa ja miitigikogemus vihenemine
pikad 14bi- spetsiifiliste pOhivara iihele kindlale . Inglismaa Ukrainas ja Soomes ja
. . ) . mooblisarjast R )
minekuajad toodete osas sihtgrupile turgudelt lahivélismaal idaturul
pdhjus

Allikas: autori koostatud
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Lisa 8. Pideva parenduse juurutamise projekti ajakava ja tooplaan

Jrk Projekti tegevus Maht ja tulemus
nr
1. Arendusprojekti kdivitamine 06.10.2014 kell 9.30-10.00
» t60gruppide planeerimine Projekti eesmirgid on kinnitatud ning
» projekti eesmirkide kinnitamine tootajaskond on teadlik projekti sisust ja
» kick-off koosolek eesmaérkidest.
2. Sissejuhatav Lean koolitus 06.10.2014 kell 10.00-13.15
» Lean pShimotete ja peamiste 13.10.2014 kell 10.00-13.15
metoodikate tutvustamine, Votmeisikud tunnevad Lean juhtimise
tootmisméing pohimdtteid ning oskavad viia neid
» liidrioskused praktikasse oma tookohal.
» kodune iilesanne on raiskamise Esmatasandi juhtide juhtimisoskused on
tuvastamine tdiustunud.
3. Maddikute siisteemi loomine 20.10.2014 kell 9.00-16.15
» maédratletakse moddikud, mille abil | 03.11.2014 kell 10.00-13.15
on voimalik tegevuste ja 10.11.2014 kell 10.00-13.15
protsesside tulemuslikkust paremini | Méaaratletud on mdddikud, mille abil
juhtida hinnata ja tdiustada tegevuste
tulemuslikkust ja protsesside
suutlikkust.
4, Kaizen — pideva tdiustamise 17.11.2014 kell 10.00-13.15
kéivitamise t66tuba 24.11.2014 kell 10.00-13.15
» protsesside analiilisimise ja Votmeisikud oskavad kasutada lihtsaid
tdiustamise praktikad protsesside analiilisimismeetodeid.
» parendusideede leidmine — loovad | Médratletud on parendusprojektid, mis
ja analiiiitilised meetodid aitavad saavutada moddikute 16ikes
» parendusprojektide médratlemine ja | piistitatud eesmarke.
juhtimine
5. Kokkuvottev seminar 01.12.2014 kell 10.00-13.15
» saavutatud tulemuste kokkuvote 08.12.2014 kell 10.00-13.15
» madratletakse edasisi voimalikke Tulemuseks on eduelamuste
parendustegevusi saavutamine, mis julgustab edasisi
» osalejate tunnustamine arendustegevusi algatama ja ellu viima.
Pideva tdiustamise kultuur on
tugevnenud.
Seminaril on kdidud vélja ideid
jargmisteks arendustegevusteks.

Allikas: Skano FF-i késkkirja nr 22-p lisa 2014
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Lisa 9. Skano FF eesmirk ja méodikud

VALDKOND AASTAD EESMARK
FINANTS (€) 2014 2015 2016 2017

Kiive 5766200 5187000| 6100000| 7020000 |Eesmirk
EBITA 348 000 100 000 380 000 600 000

EBITA maér (%) 6,0 1,9 6,2 8,5

Tootmismaht 5760 000 7 000 000

Materjali ladu 300 000 300 000

Pooltoodangu ladu 500 000 500 000
Valmistoodangu ladu 700 000 300 000

Laod kokku 1 500 000 0 0| 1100000

Lao kéibevilde (pdeva) 94 0 0 56

KLIENDID 2014 2015 2016 2017

Uus turg vana toode 87 000 380 000 600 000 600 000 | PShieesmérk
Uus turg uus toode 2200 33 000 900 000 | 1 700 000 | Pohieesmark
Vana turg vana toode 5677000| 4774000| 4300000| 4120000

Vana turg uus toode 0 0 300 000 600 000 | Pohieesmark
Kokku 5766200| 5187000| 6100000| 7020 000

Allhange sh 0 200 000 600 000 800 000 | Pohieesmérk
E-miiiik sh 0 100 000 200 000 500 000

Klientide arv

(hulgimiiiijad) 8 12 14 16 | PShieesmark
Klientide arv (poed otse

ja uued) 6 70 150 200 | Pohieesmark
ARIPROTSESSID 2014 2015 2016 2017

Materjali osakaal

toodangust (%) 44 43 42 42 | Eesmark
Tooliste ( tootajate) arv

(tk) kokku 126 110

To606jou osakaal

toodangust (%) 24,3 26,0

Toodang toGtaja kohta

kuus (€) 4 156 5 785 | Eesméark
Toodang todtaja kohta

tunnis (€) 25 34 | PGhieesmark
Keskmine brutopalk (€) 682 1016

Laotoodete kdibekiirus.

Toodete maht, mille

kaibekiirus suurem kui

12 kuud. (€) 140 000 30 000 0 | Pohieesmérk
Laotoodete tootmisaeg

ehk ldabimineku aeg

tootmises (néddal) 5 5 5 5 | Eesmirk

Laotoodete tarnekindlus
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Lisa 9 jarg

VALDKOND

AASTAD

EESMARK

ARIPROTSESSID

2014

2015

2016

2017

Eritellimuste 1abiminek
kogu protsessist
(tellimuse sisestamisest
laoni) (nddal)

PGhieesmark

Eritellimuste tootmisaeg
nddalates - ldbimineku
aeg tootmises (nidal)

Eesmairk

Eritellimuste tootmisaeg
(puhvrist
valmistoodanguks)
(nédal)

5

Eritellimuste tootmismaht
perioodis (€)

2131000

Laotoodete tootmismaht
perioodis (€)

3629 000

Eritellimuste osakaal (%)

37

45

60

65

Sarjade arv laobaasilt

3

Sarjade arv tellimuse
baasilt

0

Toodete arv lao baasilt
(toode * viimistlus)

378

300

200

Toodete arv tellimuse
baasilt ( toode *
viimistlus)

2400

3000

3000

Vilistorke osakaal
kiibest (%)

0,3

0,3

0,3

0,3

Eesmirk

Uute toodete arv mis on
muuki tulnud

10

30

30

30

PGhieesmark

Disainerite/
koostoOpartnerite arv

PGhieesmark

Disaineri eskiisist-
néidiseni (nddal) - Kiirus

PGhieesmark

Tehtud néidiseid
(Bjorkkvist, Villinki,
Edenberg) (tk)

20

5

5

Tehtud néaidiseid uutele
sarjadele (tk)

7

30

40

30

Allikas: pideva parenduse juurutamise projekti pdhjal autori koostatud
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Lisa 10. Intervjuu Skano FF-i tegevdirektoriga

Mis pohjused nduavad muudatuste juhtimise rakendamist ettevottes ja kes peaksid sellele
villjakutsele reageerima?

Muudatuste juhtimise rakendamist néuavad eelkdige muutused turul ja viliskeskkonnas, mis
mojutavad ettevotte keskkonda, kus tegutsetakse ja ettevotte sisesed vajadused. Reageerima
peavad sellele viljakutsele juhid, alustades tippjuhist, samuti alamastme juhid ja spetsialistid,

kes uut muutmist vajavat olukorda kogevad.

Millistest tegevustest koosheb muudatuste elluviimine?

Muudatuste elluviimine koosneb hetke ja soovitud olukorra kirjeldamisest, mis koosneb
selgitustest, kus ollakse praegu ja kuhu tahetakse jouda. Jdargmisena koostatakse plaan kuidas
muudatusi ellu viia ja moodustatakse meeskond. Meeskond viib muudatused ellu ja annab
tagasisidet muudatuste ldbiviimise kohta. Muudatuste libiviimine lopeb kokkuvote tegemisega
selle kohta, mis onnestus, kuhu oleme joudnud, kas piistitatud eesmdrgid on saavutatud ja

kuidas edasi liikuda.

Kuidas saavad juhid moéjutada ettevotte protsesside toimimist ja nende efektiivsuse
suurendamist?

Juhid saavad mojutada ettevotte protsesside toimimist ise muutusi esile kutsudes. Juhid juhtivad
tihelepanu kitsaskohtadele ja kaasavad ka todtajaid kitsaskohtade tuvastamisele. Juhid loovad

moodikute stisteemi, mis moodab protsesside toimimist ja nende toimimise efektiivsust.

Kuidas iiletada tootajate vastuseisu seoses muudatuste libiviimisega?
Koige olulisemaks todtajate vastuseisu tiletamisel on nende informeerimine ja muudatuste
eesmdrkide selgitamine (miks muutused vajalikud on, mida muutused endaga kaasa toovad ja

mida paremaks muudavad).

Millised omadused peavad olema juhil muudatuste edukaks Libiviimiseks?
Juhil peab olema soov muutusi libi viia, tahtejoud, veenis- ja selgitamisoskus ning jdrjekindlus.
Juht peab suutma eristada probleemid, millega tegeleda, olulisuse ja mitteolulisuse printsiibist

lédhtuvalt ning ldhtuma olulistest.

Mida peate koige olulisemaks muudatuste léibiviimisel ettevottes?

Koige olulisem tegur muudatuste ldbiviimisel ettevottes on selge sonumi edastamine, miks
muudatust tehakse ja jdrjekindel tegevus soovitud olukorra saavutamise suunas. Teine oluline
tegur on koigi téotajate kaasamine, keda muudatused puudutavad. Viga

tdhtis koht muudatustega alustamisel on otsustel mida tasub ja saab muuta ning mida mitte.
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Lisa 10 jirg

Mida oleks voimalik dra teha muudatuste Libiviimise kiirendamiseks ettevottes?
Muudatuste ldbiviimisprotsessi tuleks kaasata optimaalne arv inimesi (mitte liiga vihe ja mitte
liiga palju). Seada reaalsed ajalised tihtajad ja selgitada meeskonnale miks ja mis ajaks on

vaja muudatus 1dbi viia.

Milliseid viimaste aastate jooksul toimunud olulisi muudatusi ettevottes tooksite esile?
Olulisemad viimase aja muudatused on olnud seotud arendustegevusega. On valminud uue

mooblindidised ja tootesarja Trevik prototiiiibid. Hetkel kdib Treviku tootmisse juurutamine.

Millised on olnud lidbiviidud muudatuste tulemused? Kas eesmirgid on tditunud ja kui
onnestunuks peate libiviidud muudatuste protsessi?

Iga muudatuse libiviimisel esineb probleeme ja takistusi. Oluline on nendest oppida ja edaspidi
samu vigu vdltida. Uute ndidiste ja toodete valmimisprotsessis toimub katsetamine, oppimine ja
teadmiste vahetamine. Kuna uued ndidiste ja toodete prototiiiibid on valminud, siis voib

muudatuste protsessi pidada onnestunuks ja eesmdrgid tditunuks.

Milliseid olulisi muudatusi prognoosite ettevéttes liihima paari aasta jooksul?
Ettevotte eesmdrgiks on efektiivsuse kasvatamine kogu protsessis. Olulised on tegevused, mis on
suunatud miitigi kasvatamisele ja uutele turgudele sisenemisele. Arendustegevustes jitkame

uute toodete arendamise ja turule toomisega.

Mida tuleks teha organisatsioonilise 6ppimise tohustamiseks?

Organisatsioonilise Oppimise tohustamisele aitab kaasa avatud ja usaldusvidrne ohkkonna
hoidmine ja soodustamine, vigade ja eksimuste tunnistamine, arutelu ning nendest oppimine.
Vihemtihtis ei ole edusammude fikseerimine ja arutelu. Kogemuste vahetamine teiste
ettevotetega, teiste ettevotete kiilastamine ja konsultandi kaasamine ettevottesisel koolitustel voi
muudatuste libiviimisel aitab vahetada kogemusi, areneda ja saada uusi teadmisi. Oppiva

organisatsiooni suurim vddrtus on teadmisi ja oskusi omav inimene.
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Lisa 11. Intervjuu Skano FF-i tootmisdirektoriga

Mis pohjused nduavad muudatuste juhtimise rakendamist ettevottes ja kes peaksid sellele
villjakutsele reageerima?

Kuna muudatus on teadmiste tsiikliline loomine, levitamine ja rakendamine ning Oppimise
kinnistamine seda ettevotte igapdevase t06 osaks muutes, siis muudatuste juhtimine ettevotte
tasandil tdihendabki inimeste tulemuslikku kaasamist nii muudatustega tegelemiseks kui ka

teadlikuks arendustegevuseks. Sellele viljakutsele peab reageerima ettevotte juht.

Millistest tegevustest koosneb muudatuste elluviimine?

Muudatuste elluviimine peab koosnema: hetkeolukorra analiiiisist, muudatuste vajalikkuse
viljaselgitamisest (nende pohjused ja eesmdrgid), meeskonna moodustamisest, vastutuse ja
ressursside jaotamisest, tootajate kaasamisest, tegevuskava koostamisest, muudatuste

elluviimisest, tulemuste analiiiisist ja vajadusel parandamisest.

Kuidas saavad juhid mojutada ettevétte protsesside toimimist ja nende efektiivsuse
suurendamist?
Juht mojutab ettevotte protsesside toimimist strateegia ja eesmdrkide viljatéotamisel, olles ise

muudatuste initsiaatoriks ja elluviijaks.

Kuidas iiletada tootajate vastuseisu seoses muudatuste libiviimisega?

Tootajatele tuleb selgitada muudatuste eesmdrke, mis peavad olema libipaistavad ja reaalsed.
Jooksvalt tuleb téotajaid kursis hoida saavutatud tulemustega (nii positiivsete kui ka
negatiivsete) ja analiiiisida teostatud ulatuslike muudatuste tulemusi. Kindlasti aitab vastuseisu
tiletamisele kaasa tédtajate otsustamisprotsessi kaasamine, koostdo tegevuste planeerimisel ja

muudatuste elluviimisel.

Millised omadused peavad olema juhil muudatuste edukaks Libiviimiseks?

Juht peab olema muudatuste sisuga tdielikult kursis, oskama luua hea koostéovoimega
meeskonna, hoidma meeskonna meeleolu entusiastliku ja positiivsena. Juht peab olema
meeskonnale ndhtav ja kdttesaadav kogu muudatuse kdigus, andma voimaluse igale
meeskonnaliikmele end viljendada ja oma arvamust avaldada. Tal tuleb eristada probleemid
nende tihtsuse jirgi ja sellest tulenevalt tegeleda olulisematega esmajdrjekorras. Meeskonnas

peab tekkima tahe luua uut moodi tegevust.

Mida peate koige olulisemaks muudatuste léibiviimisel ettevottes?

Koige olulisemaks muudatuste ldbiviimisel ettevottes pean meeskonnatood.
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Mida oleks voimalik dra teha muudatuste Libiviimise kiirendamiseks ettevottes?
Eelnevalt teostada siivaanaliitis muudatuste sisu ja juurutamiskdigu osas ning kaasata

muudatuste elluviimiseks positiivselt meelestatud téotajaid.

Milliseid viimaste aastate jooksul toimunud olulisi muudatusi ettevottes tooksite esile?
Uks paljudest, aga viga olulise tihtsusega ettevotte arengut silmas pidades, on uute ndidiste

loomine ja valmimine libi tootmisprotsessi.

Millised on olnud lidbiviidud muudatuste tulemused? Kas eesmirgid on tditunud ja kui

onnestunuks peate libiviidud muudatuste protsessi?

Uute ndidiste valmimine ja valmimine ldbi tootmisprotsessi andis voimaluse:

*  Proovida ndidistootel tehnoloogiat, kontrollida jooniseid, valmistada voi vilja selgitada
vajalikud rakised, instrumendid ja seejdrel otsustada toote sobivuse iile mooblivabriku
tootmisprotsessis.

» Likvideerida eksperimentaalosakond (4 téotajat), kes liitusid iildmontaaZi osakonna
téotajatega ja tiidavad oskustéoliste kohustusi.

*  Uute projektide ja toodete juurutamise tsiikkel on muutunud mitu korda liihemaks.

* Ndidiste valmistamise ja valmimisega seoses on mdéoblivabrikus olemas ldbiproovitud

toodete valmistamise tehnoloogia.

Milliseid olulisi muudatusi prognoosite ettevottes liihima paari aasta jooksul?
Kuna eesmdrgiks on jdtkuvalt tootmise efektiivsuse tostmine ja ldbiminekuaegade liihendamine,
siis on kavas Lean juhtimise juurutamine, millega alustati ettevéttes toimunud pideva

parendamise juurutamise projekti raames.

Mida tuleks teha organisatsioonilise 6ppimise tohustamiseks?

Koige olulisem on tagada torgeteta infovahetus, usalduse ja koostéo kvaliteedi tous.
Organisatsioonilise oppimise eelduseks on viga tugeva meeskonna olemasolu, sest
organisatsioonilist Oppimist soodustavad avatus ja meeskonnatoél pohinev viheste

juhtimistasanditega struktuur.
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Lisa 12. Skano FF-i protseduuride nimekiri

Protseduur | Protseduuri nimetus Protseduuri haldaja
Juhtkonna kohustused
PM 01-3 Juhtkonnapoolne iilevaatus Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist
Ressursijuhtimine (personal, informatsioon,
infrastruktuur)
PM 18-1 Koolius Personalijuht
PM 05-3 Oigusaktide haldus Tehnoloog
tookeskkonnaspetsialist
PM 16-1 Juhtimissiisteemi dokumendi ja teatmestu ohje Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist
PM 09-4 Seadmete tehnohooldus Hooldejuht
Kliendiga seotud protsessid
PM 04-1 Kliendi vajaduste ja nGuete véljaselgitamine Tegevdirektor
PM 04-3 Kliendi tellimuste késitlemine Tegevdirektor
PM 03-1 Miiligilepingu iilevaatus Tegevdirektor
PM 13-2 Kliendi kaebused ja tagastused Tegevdirektor
Kavandamine
PM 04-2 Kavandamine Tegevdirektor
PM 09-1 Protsessi dokumentatsioon Peatehnoloog
Ostmine
PM 06-1 Hankimine ja tarnija hindamine Ostujuht
Tootmiskorraldus
PM 09-2 Tootmise planeerimine Tootmisdirektor
PM 08-1 Toote identifitseerimine ja jdlgitavus Tootmisdirektor
PM 10-1 Sissetulevate materjalide kontroll Ostujuht
PM 10-2 Esmane detailide kontroll Peatehnoloog
PM 10-3 Protsessisisene kontroll Peatehnoloog
PM 10-4 Ldppkontroll Peatehnoloog
PM 11-1 Toote metroloogiline kindlustamine Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist
PM 09-5 Tooriista ohje Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist
PM 13-1 Mittevastava toote ohje Peatehnoloog
Toote siilitamine ja jaotuslogistika
PM 15-1 Toodangu ladustamine, sdilitamine ja Tegevdirektor
kohaletoimetamine
Mootmine, analiiiis ja parendamine
PM 17-1 Juhtimissiisteemi audit Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist
PM 14-1 Korrigeerivad ja ennetavad tegevused Viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist

Allikas: Skano FF-i juhtimissiisteemi kdsiraamat 2014
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Lisa 13. Skano FF-i pohi ja tugiprotsessid

POHIPROTSESS

Kliendi vajaduste Toodete ja Tootmis-
ja nbuete teenuste protsessi Turundus
valjaselgitamine arendus kavandamine

Tootmise
planeerimine

Midgitellimuste
kasitleming

Tootmine

- S
— SUSTEEMI
INFRA- STRATEEGIA ARENDUS
KESKKOND STRUKTUUR
RESSURSI- ULDJUHTIMINE
JUHTIMINE

Allikas: Juhtimissiisteemi késiraamat 2014
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Allikas: Skano FF-i andmete ja tegevuse pohjal autori koostatud
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89
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Lisa 19. Protsessimuudatuste juhtimise protseduur
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SKANO Arendusosakond Dok.nr.: PM 20-1
PROTSEDUUR: Protsessimuudatuste juhtimine Versioon: 1
Leht/ lehti: 5

Koost. kuupdev: | 15/04/2015 Kooskdlast. kuupdev: | 15/04/2015 | Kinnit. kuupédev: | 16/04/2015

1. Eesmirk

Kéesolev protseduur sitestab ettevotte muudatuste juhtimise korra ja annab juhised
muudatuste planeerimiseks, teostamiseks ja dokumenteerimiseks. See peab tagama
kindluse, et koik ettevotte muudatuste juhtimisega seotud protsessid on odieti ja
korralikult teostatud, st kas tegevused on vastavuses sellega, mis on planeeritud.

2. Kaisitlusala

Antud protseduuri rakendatakse mooblivabrikus muudatuste ldbiviimisel, millele on
viidatud juhtimissiisteemi késiraamatus [6.1]. Kédesolevat protseduuri voib rakendada ka
protseduuride suhtes, mille késitlusala ei hdolma EVS-EN ISO 9001:2008 jargseid
ndudeid.

3. Vastutused

Muudatuste kavandamise, juhtimise ja hindamise eest vastutab tootmisdirektor.
Uldvastutust ~ protseduuri ~ toimimise  eest omab  viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist.

4. Mairatlused

4.1. Muudatus — muutmise tulemus, kus protsessid ja inimesed on omandanud
mingi uue sisu ja vormi.

4.2. Muudatuste juhtimine — struktureeritud ldhenemisviis iiksikisikute,
meeskondade, organisatsioonide ja iihiskondade muutmisele, mis vdimaldab
praegusest seisundist iile minna soovitud tulevikuseisundisse.

4.3. Muudatuste juhtimise eesmirk — organisatsiooni tugevdamine, uue, kuid
prognoositava seisundi saavutamine, slisteemi muutus (muutub organisatsiooni
missioon ehk olemasolu mdte, vajadus muuta organisatsioonikultuuri,

juhtimisstiili jms).
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4.4. Muudatuste liigid planeerituse jiargi — planeeritud ja planeerimata
muudatused. Planeeritud muudatused toimuvad muutuste teostaja spetsiaalse ja
sihikindla tegevuse tulemusena. Planeerimata muudatused tekivad spontaanselt
ja neil ei ole identifitseeritavat teostajat.

4.5. Muudatuste liigid ulatuse jirgi — areng, lileminek, imberkujundamine. Areng
seisneb olemasolevate nihtuste parandamises. Ulemineku ehk reorganiseerimise
kdigus saavutatakse uus, kuid prognoositav seisund. Umberkujundamine on
koige radikaalsem muudatuste vorm, mille jirgi voib vajadus tekkida
organisatsiooni missiooni, kultuuri voi juhtimise muutustest.

5. Protseduur

5.1. Méddapddsmatuse tunde tekitamine

Tekib vajadus muudatuse ldbiviimise jarele, kas organisatsiooni vélisest vOi sisemisest
keskkonnast tingituna. Juhtidel tekitada piisavavas hulgas tootajates moddapadsmatuse
tunne, selgitada probleeme ja nende lahendamisvdimalusi, olla valmis muudatuste
eestvedamiseks.

5.2. Juhtgrupi moodustamine

Muudatuse juhtimiseks moodustatakse juhtgrupp ja tagatakse litkmete koost6o
laabumine. Juhtgruppi kaasatakse spetsialistid nii ettevotte seest kui ka véljastpoolt,
koostoopartnerid, juhatuse litkmed kui ka vastava valdkonnaga seotud vastutavad
isikud, kes aitavad moista ettevotte vajadusi ja keskenduvad muudatustele silisteemide
perspektiivist ldhtuvalt. Juhtgrupp otsustab mida sdilitada, mida muuta ja kuidas
planeerida tootajad.

5.3. Visiooni sonastamine

Juhtgrupi poolt toGtatakse vilja muudatuse visioon ja strateegia. Visiooni ja strateegiaga
antakse iilevaate:

¢ mida on vaja selge suuna loomiseks,

e missugust muudatust on vaja,

e missugune on visioon uuest organisatsioonist,

e mida tuleks muuta,
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e kuidas paremini muuta visioon tegelikkuseks,
e missugused muudatuste strateegiad on vastuvotmatult ohtlikud.

5.4.Visiooni ja strateegia edastamine

Hakatakse edastama sOnumit toetuse saamiseks, et tootajad pooldaks muudatusi ja seda
oleks ndha ka nende kditumises. Eesmirgiks on luua arusaam, arendada vilja pdhjalik
piihendumus ja panna inimesi panustama rohkem energiat. Sonumit edastatakse nii
sonade kui ka tegudega. Pannakse vdimalikult palju inimesi tegutsema visiooni
toetamiseks.

5.5. Tegevusvabaduse andmine

Antakse tootajatele piisavalt tegevusvabadust ehk vOimustatakse neid, et suure hulga
tootajate poolt tunnetataks, et suudetakse tegutseda visiooni kohaselt ja tehaksegi seda.
Pohitakistused, mis ei lase tootajatel visiooni kohaselt tegutseda, korvaldatakse.
Muudatuste juhtgrupi poolt keskendutakse tegevust pérssivatele asjaoludele ning
inimeste enesekindluse barjaérile.

5.6. Liihiajaliste tulemuste saavutamine

Kui visiooni elluviimine ldheb aina hoogsamalt ja vastuseisjaid on jirjest vihem, tuleb

hakata saavutama liihiajalisi positiivseid tulemusi, mis on viga olulised usaldusvéarsuse

ja iildise joupingutuse tagamisel. Liihiajalised muudatused:

e annavad muudatuste eestvedajale tagasisidet visiooni ja strateegia paikapidavuse
kohta,

e tostavad visiooni realiseerimise nimel kdvasti t60d tegevate inimeste meeleolu,

e kasvatavad usku muudatustesse, tdmmates ligi neid, kes veel ise aktiivselt ei osale,

e votavad kiitinikutelt jou.

Liihiajaliste tulemuste saavutamisega kasvab optimism, energia ja usk muudatustesse.

5.7. Muudatustega jdtkamine

Protsessi jatkatakse (iks muudatus toimub teise jarel) kuni visioon saab teoks. Sihiks on

jatkuvalt visiooni elluviimine, ldhtutakse méodapadasmatusest.

96



Lisa 19 jirg 4

Tootajaid informeeritakse edaspidistest tegevustest e-Kirja teel voi otsese juhi kaudu.

5.8.Muudatuste kinnistamine

Uus ja edukas kiitumine on saanud valdavaks hoolimata sissejuurdunud tavadest,
teatepulk antakse edasi jirgmistele muudatuste ldbiviijatele. Tdestatakse, et uus viis on
parem kui vana, muudatuste edu peab olema kdigile nédhtav, kinnitatakse uued normid ja
vadrtused.
6. Protseduur on seotud

6.1.Skano Furniture Factory OU juhtimissiisteemi késiraamat

6.2. EVS-EN ISO 9001:2008
7. Dokumendid, mis toetavad kiesolevat protseduuri

7.1.Koosolekute protokollid

7.2. Muudatuste dokumentatsiooni plaan

7.3. Muudatuste plaan

7.4. Muudatuste dokumentide kaust

Allikas: autori koostatud
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SKANO Arendusosakond Dok.nr.: PM 19-1
PROTSEDUUR: Projektide juhtimine Versioon: 1
Leht/ lehti: 6

Koost. kuupdev: | 15/01/2015 Kooskdlast. kuupdev: | 15/01/2015 | Kinnit. kuupédev: | 16/01/2015

1. Eesmirk

Kéesolev protseduur sitestab ettevotte projektide juhtimise korra ja annab juhised
projektide planeerimiseks, teostamiseks ja dokumenteerimiseks. See peab tagama
kindluse, et koik ettevotte projektidega seotud protsessid on oigesti ja korralikult
teostatud, st kas tegevused on vastavuses sellega, mis on planeeritud.

2. Kasitlusala

Antud protseduuri rakendatakse mooblivabriku projektide ldbiviimisel koigi
modblivabrikus toimuvate projektide suhtes, millele on viidatud juhtimissiisteemi
kdsiraamatus [6.1]. K&esolevat protseduuri voib rakendada ka protseduuride suhtes,
mille kasitlusala ei holma EVS-EN ISO 9001:2008 jéargseid noudeid.

3. Vastutused

Projektide kavandamise, juhtimise ja hindamise eest vastutab arendusosakonna
projektijuht. Uldvastutust protseduuri toimimise eest kannab viimistluse tehnoloog-
kvaliteedispetsialist.

4. Mairatlused

4.1. Projekti kdivitamine — kédsitleda kui faasi, kus toimub probleemi méératlemine,
analiiiis, alternatiivsete lahendusvariantide viljatdotamine ja teostatavusele
hinnangu andmine.

4.2. Projekti eesmérk — kirjeldus moddetavast tulemusest, mis tuleb saavutada
ettendhtud aja piires. Eesmirk peab olema moddetav, ajastatud, reaalne,
kvaliteediaspekti silmas pidav, heakskiidetud.

4.3. Projekti plaanimine — probleemi analiiiis, lahenduste otsimine ja hindamine.

Annab vastused kiisimustele: mida teha, miks teha ja kuidas teha.
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4.4. Projekti juhtimine — projekti edenemise tagamisel peab projektijuht kavandama

téid, koordineerima projektimeeskonna tegevust, jaotama t6id ja kooskolastama

tulemusi.

4.5. Projektitod vahendid — tehnilised abivahendid, mis aitavad projekti ellu viia (nt

projektikaust, koosolekud, infovahetus, arvutitarkvara).

5. Protseduur

5.1. Projekti kdivitamine

5.1.1.

5.1.2.

5.1.3.

5.1.4.

Projekti kédivitamine algab olemasoleva olukorra, soovitud tulemuse ja
korvalekalde midratlemisega. Selgitatakse probleemid, mille lahendamiseks
on vaja kéivitada projekt(id).

Enne Idpliku otsuse tegemist, kas rakendada probleemi korvaldamiseks
projekti, tuleb teada alternatiivseid lahendusi. Vajadusel kasutada kiiremaks
alternatiivsete lahenduste viljatootamiseks eksperte (ettevotte korgesti
kvalifitseeritud tootajaid, noustamisfirmade spetsialiste, kdrgkoolide
teadureid jt).

Mairata kindlaks probleemilahenduse realiseeritavus, mida ei pea teostama
viiksemate- ja tavaprobleemide korral. Teostada riskide analiiiis, et néha ette
tegevusi ja protsesse, mis voOivad ohustada projekti kdiku ning nende
tegevuste ja protsesside juhtimist eesmérgiga vdhendada riskijuhtumite
voimalikku negatiivset moju projekti eesmérkide saavutamisel.
Kéivitusetapp 10ppeb otsusega projekti alustamise, hilisemale ajale

liikkkamise voi projekti labiviimisest loobumise kohta.

5.2. Projekti eesmdrgid

5.2.1.

5.2.2.

Kui projekti kéivitamisfaas on 1dppenud otsusega projekti labiviimise kohta,
tuleb sonastada projekti eesmdrk. Eesmdrk on kirjeldus mooddetavast
tulemusest, mis tuleb saavutada ettendhtud aja piires. Lidbimoeldud eesmark
aitab projekti kavandamisel, juhtimisel ja kontrollimisel.

Koik projekti jooksul piistitatud eesméargid peavad tditma ndude-, juhtimis-,

hindamis-, koordineerimis- ja motiveerimisfunktsiooni.
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5.2.3.

Pérast eesmérkide formuleerimist koostada projekti lithikirjeldus voi kaart,
mis peab sisaldama kirjelduse koostajat, koostamise aega, projekti nime,
projektitiiiipi, alustamise ja lopetamise tdhtaega, projekti tausta kirjeldust,
projekti hetkeseisu, 10ppeesmirke, projekti pdhiosade kirjeldust, hinnatavat
kasu pikemas perspektiivis, eelarve suuruse hinnangut ning teostamise riske

ja piiranguid.

5.3. Projekti plaanimine

5.3.1

5.3.2.

5.3.3.

5.3.4.

5.3.5.

5.3.6.

Projektijuht koostods meeskonnaga alustab projekti tdpsete kavade
koostamist, mille tulemuseks on projektimeeskonna t66 organiseerimise
alustamine.

Maiiratleda projekti peaiilesanded ja nende iilesannete tdimise jérjekord, mis
midrab kindlaks kdik projekti osad. Ulesannete analiiiisi kiigus tuleb
kindlaksméératud projekti osad viia kulgemist kirjeldavasse vormi, pdorates
erilist tahelepanu tegevuste omavahelisele seostatusele, personalivajadusele,
optimaalsele vahendite kasutamisele ja vOimalikult suure efektiivsuse
saavutamisele.

Personali planeerimisel maéddrata vajaminev tootajate hulk, tootajate
kvalifikatsioon ja personaalselt to6tajad, kes projektimeeskonda kuuluvad.
Kui projektis osalejatel puudub projekti ldbiviimiseks vajalik
kvalifikatsioon, tuleb personalijuhil kavandada meeskonna liikmete koolitus.
Maidrata kindlaks koikide tlesannete tegelik kestus, mis on vajalik
tdhtaegade kavandamisel. Personalivajaduse méédramiseks kasutada kas
arvestuslikku, hinnangulist v3i analoogide meetodit.

Koostada ajagraafik, et kdik projektis osalevad todtajad néeksid, mida tuleb
selle kdigus teha, millises jarjekorras tuleb tegevusi 1dbi viia, kui kaua tiksik
t60 kestab ja kuidas tegevus edeneb. Ajakava planeerimisel pidada oluliseks
meekonnatddd.

Plaanida projektivahendid, et tagada ettevotte vahendite optimaalne
kasutamine ja vahendite digeaegne olemasolu projektimeeskonna jaoks ning

saaks koostada projekti kulueelarve.
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5.3.7.

5.3.8.

Enne kulude plaanimist peavad olema tehtud {ilesannete, personali,
tdhtaegade ja vahendite plaanimine, sest need plaanid mdjutavad rohkem voi
vihem kulusid. Projekti kulude plaanimise tulemusel on vdimalik saada
ilevaade projekti iiksikute osade ja kogu projekti kuludest, madrata kulude
ajalist tekkimist ja muutmist, koostada rahaliste vajaduste plaan, hinnata
projekti tasuvust ja vastu votta projekti juhtimisotsuseid.

Dokumenteerida projekt, et tekiks voimalus digesti hinnata projekti edukust

ja Oppida iseenda tegevusest.

5.4. Projekti juhtimine

5.4.1.

5.4.2.

5.4.3.

Projekti edenemise tagamine on projekti kdigus projektijuhi kdige olulisem
iilesanne. Pohiliseks abivahendiks {iilesandega toimetulekuks on projekti
plaan. Projekti edenemisel peab projektijuht kavandama t6id, koordineerima
projektimeeskonna tegevust, jaotama toid ja kooskdlastama t66 tulemusi.
Projektijuht peab tagama, et projekti tegelik kéik vastaks varem kavandatule,
sest ainult nii on vdimalik mdjutada projekti kulgu ja tagada ajagraafikus
plsimine.

Projekt 10petada kui projekti eesmirk on saavutatud. Projekti 16pp on
projekti ametlik 10ppemishetk, parast mida ei tehta enam kulutusi projekti
eesmérkide saavutamiseks. Projekti 10ppedes tuleb anda hinnang koikidest
projekti tulemusi médravatest aspektidest ja fikseerida projekti kdigus tehtud

vead.

5.5. Projektitos vahendid

5.5.1.

5.5.2.

Kdige vajalikum ja olulisemad téovahend on projektikaust, mis peab olema
koostatud nii, et ka véljastpoolt tulnud inimene saaks kausta siivenedes
ettekujutuse sellest, mis on projektis tehtud, mis teoksil ja millisesse faasi
projekt hetkel on joudnud. Kaust peab sisaldama koiki tdhtsaid dokumente.

Projektide olulisemaks toovormiks on projektimeeskonna koosolek (nt
kaivituskoosolek, projekti juhatuse koosolek, todriihma nddalakoosolekud,

projekti 10petamise koosolek).
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7.

5.5.3. Teavitamine ja infovahetus projektis toimub e-kirja, laua- voi mobiiltelefoni,
Skype ja koosolekute vahendusel.

5.5.4. Projektide kavandamisel ja kontrollimisel kasutatakse projektiportaalina
ettevotte serveris asuvaid MS Exceli tabeleid ning spetsiaalset
projektijuntimise MP Project tarkvara.

Protseduur on seotud

6.1. Skano Furniture Factory OU juhtimissiisteemi késiraamat

6.2. EVS-EN ISO 9001:2008

Dokumendid, mis toetavad kéesoleva protseduuri

7.1. Hinnangulehed

7.2. Koosolekute protokollid

7.3. Projekti dokumentatsiooni plaan

7.4. Projekti kontrolli ja aruande plaan

7.5. Projekti kvaliteediplaan

7.6. Projekti plaan

7.7. Projekti kaust

Allikas: autori koostatud

103



Lisa 21. Projektijuhi ametijuhend

Skano Furniture Factory OU
Lisa toolepingu nr .....

juurde
AMETIJUHEND
1 ULDANDMED
1.1. To6koha nimetus 1.2. Struktuuriiiksus 1.3. To6koht
Projektijuht Skano Furniture Factory OU | Pirnu
arendusosakond
2 ASEND STRUKTUURIS
2.1. Otsene juht 2.2. Otsesed alluvad
Tootmisdirektor Projektimeeskonna liikmed
2.3. Kes asendab 2.4. Keda asendab
Tootmisdirektori poolt mdératud tootaja Tootmisdirektori poolt mdératud tootajat

3TOOKOHA POHIEESMARK

Valmistada ette ja viia ldbi ettevotte arengut toetavaid projekte. Projektijuht juhindub oma t60s
Eesti Vabariigi seadusandlusest, Skano Furniture Factory OU tddsisekorra eeskirjadest ning
kiesolevast ametijuhendist.

4 TOO SISU

Tooulesanded/iseseisev vastutusvaldkond

Projektijuht vastutab projekti kvaliteetse teostamise eest piistitatud tilesannete ja kehtivate
protseduurireeglite kohaselt. Projektijuhi otsesed vastutusvaldkonnad on:

. Projekti ettevalmistamine, koostamine ja esitamine.

. Projektijuhtimine ja aruandluse koostamine.

. Planeerimistegevus, eelarve koostamine, rahaliste vahendite iile arvestuse pidamine.

. Allhankijate valik ja ettevalmistused lepingute sdlmimiseks.

. Vastutusalas olevate projektidega seonduvate lepingute jélgimine ja nende tditmise korraldamine.
. Projektiga seotud riskide analiiiis.

. Projekti tdheaegne 16petamine ja 1dppdokumentatsiooni ettevalmistamine.

. Projektiks vajalike vahendite dige kasutamine.

. Eelarvest kinnipidamine.

OO WN -

5 OIGUSED JA VASTUTUS

5.1. Oigused ja volitused

Votta vastu otsuseid oma kompetentsi piirides.

Saada to6ks vajalikku informatsiooni ettevotte juhtkonnalt jt totajatelt.

Saada ettevottelt vajalikud vahendid ja ressursid oma pohitilesannete ja kohustuste tditmiseks.

Teha ettepanekuid ettevotte projektide erialase labiviimise kohta.

Saada erialast tdiendkoolitust vastavalt ettevotte koolitusprogrammile.
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5.2. Taiendav vastutus

Oma pohiiilesannete korrektne ja kohusetundlik tditmine.

To66ks vajaliku informatsiooni hankimine ja enesetdiendamine.

Lojaalsus todandja suhtes.

Ettevottes kehtivate protseduuride ja juhendite tditmine.

6 KVALIFIKATSIOONINOUDED

6.1. Haridus Noutav | Soovitav | 6.2. Eriala Noutav | Soovitav
K&rgharidus X L] projektijuhtimine X L]
6.3. Eelnev tookogemus Noutav staaz Muu Ei ole noutud
Projektijuhtimine X L] []

6.4. Arvuti kasutamise oskus | Ei ole ndutud Tavakasutaja Edasijoudnud
A01, A02, A03, A04, A05, [] [] X

A06, AO7

AO1 infotehnoloogia pohimdisted ja infoiihiskond AO5 andmebaasid

AO2 arvuti kasutamine ja failihaldus AO6 esitlus

AO3 tekstitootlus AQO7 informatsioon ja kommunikatsioon
AO4 tabelitootlus

6.5. Keeleoskus Oskus tasemel

Keel A B C D E F
eesti [] [] [] [] [] X
inglise [] [] [] [] X [ ]
vene [ ] [ ] [ ] [ ] X [ ]
A keelest arusaamine D keele suuline ja piiratud kirjalik oskus
B keele piiratud suuline oskus E keele suuline ja kirjalik oskus

C keele piiratud suuline ja kirjalik oskus F keele valdamine

6.6. Taiendavad oskused ja teadmised

B-kategooria juhiluba

6.7. Personaalne kompetentsus

Hea suhtlemis-, kuulamis- ja enesevéljendussoskus

Kohusetundlikkus

Koostéovalmidus

Korrektsus

Téapsus

Analiiisivoime

Meeskonnatdoalased teadmised ja oskused

Hea pingetaluvus

Loogiline motlemine

Libirdakimise oskus

Protsesside juhtimise oskus

Inimeste juhtimise oskus

Ressursside juhtimise oskus

Kuupédev Ametikoha téitja

Ametijuhendiga tutvunud

Allikas: autori koostatud
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SUMMARY

MANAGING PROCESS CHANGES USING THE EXAMPLE OF A FURNITURE
FACTORY

Urve Tammann

The aim of this thesis is to work out a system for establishing process changes for
Skano Furniture Factory OU (OU is a PLC — private limited company). Skano Furniture
Factory OU, located in Pirnu is a company with a 70-year history, focusing on
manufacturing, developing and selling furniture. The company is known for
manufacturing furniture of a higher price range than average to satisfy the needs of
demanding customers. The constantly decreasing sales volume is the company’s main
issue, arising from which it has become necessary to cut costs significantly. Cutting

costs, however, presumes making changes and improving processes.

The world is constantly changing. It develops, alters, renews and changes until the
people inhabiting it are ready to change. Work change, management changes, people
change. It is realised that continuing using the old ways is no longer possible but
changes need to be made. At the same time, there is not enough knowledge, skills or
courage to embrace the new ways. Changes can be anticipated or unexpected, but it is
impossible to avoid them. Changes have to be realistic, achievable and measurable.
Managing changes is an aspect of organisational change and also a part of individual
changes. There is no one explicit and measurable approach to managing changes. Each
and every organisation must evaluate their unique structure and susceptibility to
changes and relying on that, develop a strategy of managing changes to comply with
that profile.

The theoretical section provides an overview of business processes and their

management, the methods of process changes and the possibilities of implementing
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these methods are evaluated. The author’s relevant contribution in this thesis is
synthesising theoretical approaches to process management and change management,
with additional remarks by the author. The results of the synthesis allow to conclude
that the aims of process management may also serve as the aims of making changes,
should it come to light that the organisation’s current state does not fully correspond to
the needs which have arisen. The need to implement new projects and standards,
stemming from process management, is directly related to introducing changes. The
activities related to workers’ problems and motivational crises presume reviewing the
structure of the organisation, job descriptions and the motivational system, and altering
them to correspond with the needs. Both management systems are aimed towards
optimising processes in order to cut costs and increase profits. Processes are crucial in
implementing strategies and aims of the organisation as well as in achieving results.
Managing changes is similar to other processes: it has clearly defined goals and
strategies necessary for achieving the end result of these changes. The goals must be
supported by the organisation’s members (shareholders), management, initiators of
changes and all other participants to ensure the development of innovation, economic

growth and financial indicators.

In order to evaluate the subject company, the author conducted analyses of inside and
outside environment, the current state of Estonian furniture manufacturing and
additionally, a competence analysis employing Michael Porter’s five forces analysis
model. The company’s strategic position was evaluated by means of SWOT analysis
and the company’s marketing strategy and environment and quality management were
treated under general competition strategies. The attractiveness of the furniture lines in
the company’s product portfolio were assessed using the Boston matrix. An analysis of

the problem situation of the furniture factory was carried out.

The analyses revealed that both the existing and furniture lines in development could
use new customers to increase sales. Under the circumstances of today’s limited client
base sales decrease year by year and the diminished volume does not enable the
furniture factory to be operated sustainably. Finding new customers and enhancing
cooperation requires introducing new products and product lines in addition to the

existing ones. Further successful product development prerequisite is cooperation with
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designers or partners who are aware of the possibilities of the company and derive from
the needs of the market as well as the possibilities of the furniture factory when creating
a product. Product development is of crucial importance in entering new markets and

finding new partners.

Relying in the author’s analysis of business processes, the management’s review
protocol and the audit report it may be concluded that the documentation of the
management system of the subject company is sufficient for managing the company,
procedures are simple and explicit. The mapping of the business processes of the
furniture factory, conducted by the author, provides a good visual overview of the
company’s business processes. Moreover, the process figures can be used in training
new employees, describing the organisation to outside parties, as well as auditing and
certifying the company. The figures of business processes can be integrated to the
manual of the company’s management system or into the corresponding procedures.

Mapping of the business processes did not indicate the need for optimisation.

Skano Furniture Factory OU could consider transferring to project-based process
changes management within the company because it would contribute to the possibility
of working with a simple organisational structure, both in the sense of procedures and
coordination. Implementing project managing methods aids the company in reacting to
new market situations and customers’ demands faster. Optimal fulfilment of functions
and exact coordination of processes allow to more effectively achieve goals set up in
mutual cooperation. In support of the proposal, the author developed a procedure of
managing process changes and projects in the company. The procedure forms the
foundations of the company’s system of process changes. In addition to that, the
company would benefit from creating the position of a project manager and hiring a
person, who possesses previous project management knowledge and experience. The
project manager could follow the orders of the manufacturing director and belong to the
development team. The project manager would be responsible for coordinating projects,
fulfilling the tasks of the job description and ensuring the success of the project. Project

manager’s job description was compiled in support of that proposal.
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Providing that the aforementioned changes are implemented, Skano Furniture Factory
OU would achieve a completely new level in marketing, sales and strategic activities
within the following years. Managing should become more transparent. The topics of
delegating and involving workers in process management as well as process changes
management should be dealt with because the entire administration has fallen into a

routine.
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