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SISSEJUHATUS

Kinnisvara arenduse valdkond on intrigeeriv — arendusprotsessis kohtuvad teadmus-
mahukad protsessid inseneeriast, loovusest, keerulise meeskonnatod, finantskiisimuste,
poliitiliste otsuste ning iiksikisikust l0ppkasutaja unikaalsete vajaduste ja ootusteni.
Arenduse pika kestuse jooksul vdivad muutuda kliendi soovid, tdpsustub ehitus-
lahenduste tehnoloogia v&i arenduse alguses teada olnud finantsolukord. Kinnisvara
arendus on halastamatult {ildisest kitsamaks suunduv ja sdna otseses mottes kivistuv
protsess, kus iga jargmine etapp Kkitsendab eelmise valikuid. Samas on
arendusprotsessidele iseloomulik pidev muutus. Kinnisvaraarenduses on muudatused
sisuliselt voidujooks ajaga — mida hiljem nad ilmnevad, seda valulikum on nende
rakendamine. Riskirohke arendusprotsessi muudab avaliku sektori kinnasvara arenduses
tihti veelgi keerulisemaks kliendi kohati lai ja higustuv olemus. Uldjuhul jaguneb klient
peatellijaks ja I0ppkasutajaks. Kergelt karikeeritud kujul on erinevus selgitatav
justiitsministeeriumi valitsemisalas vanglahoonete niitel. Lisaks on paratamatu tdsiasi, et
kliendi jaoks ei ole kinnisvaraarendus tema erialane padevus ning seetottu peatellija
pigem ei oska ega peagi oskama piisvalt sOnastada oma tegelikke vajadusi ja ootusi

ehituslikule keskkonnale.

Erinevates riikides on erineval moel kaalutud ja katsetatud avalikus sektori kinnisvara-
keskkonna terviklikku majandamist selleks eraldi loodud kompetentsikeskuste kaudu.
Suure ulatusega ning eriilmelise kinnisvarakeskkonna keskne juhtimine seab selleks
eraldi loodud kompetentsikeskustele korged ootused. Eesmarkideks on samaaegselt viga
erinevate kliendigruppide unikaalsete vajaduste rahuldamine, kogu valdkonna 13ikes
tervikuna kehtestatud {ildtunnustatud normide terviklik juurutamine ja eeskujulik
jargimine, korge teenuse kvaliteet ning paeva l1opuks valdkondliku innovatsiooni eest-
vedamine. Ootuseks on kliendikeskne ja samaaegselt kuluefektiivne tegevuspdhine
teenusjuhtimine (Raik, 2018).



2007.a. rahandusministeeriumi poolt vilja tootatud riigi kinnisvarategevuse strateegia
kohaselt toimub Eestis riigi kinnisvara valitsemine pdhiosas Riigi Kinnisvara AS-i
(edaspidi RKAS) kaudu (Rahandusministeerium, 2007). Riigi Kinnisvara
juhtimissiisteemi tohustamiseks viidi vabariigi valitsuse korraldusel ajavahemikus 2016-
2017 14bi uurimus ,,Riigi kinnisvara optimeerimise, planeerimise ja eelarvestamise
protsessid” (HOPE). Uurimuse tulemusena valmis Kkinnisvara juhtimissiisteemi
arendamiseks suunav raamdokument "Riigi hoonestatud kinnisvara tegevuspohine
juhtimissiisteem" (Civitta AS-i, Tartu Ulikool). Lihtsustatult vdib valminus dokumendis
ndidatud suunamuutust riigi kinnisvara juhtimissiisteemis iseloomustada kinnisvara
kulude juhtimise pohilise kontrolli iileminekuna ministeeriumidele, suurendamaks
ministeeriumide vastutust Kinnisvaraotsuste tegemisel ning kasvatamaks motivatsiooni
kulusid kokku hoida. Riigiasutustele ndhakse ette kinnisvaraotsuste tegemiseks
abimaterjalina  RKASI  juhtimisel  ministeeriumidele  koostatavad  kinnisvara
juhtimiskavad. Vaatamata valitsuse soovile ndha RKASis kinnisvaraarenduses pohilist
partnerit, ei seata aga riigiasutustele kohustust realiseerida oma kinnisvara projekte
RKASI kaudu. Asutustel jaetakse pigem vabadus langetada kinnisvaraalastes kiisimustes

otsuseid ka iseseisvalt, mistdttu toimetatakse teatud paralleelsiisteemides (vt lisa 1).

Avaliku sektori klient ei oota iildjuhul kinnisvara arenduselt investeeringu tootlikust, vaid
ehituslikke lahendusi toetamaks avalike teenuste osutamist. 2017 valminud Riigi
Kinnisvara AS (RKAS) juriidilise vormi sobivuse analiiiisis viidatakse, et RKASi
teenuste kasutajate hinnangul esineb liiga palju nditeid, kus RKAS ei vastuta piisavalt
oma otsuste eest ega siivene kasutaja tegevuse eriparadesse ning vajadustesse. Ei olda
rahul arendusettepanekute tegemisega, kardetakse RKASI reageerivat kditumist, samas
kui oleks ootuspérane, et kompetentsikeskusena suudaks ta hinnata kasutajate vajadusi
kriitiliselt ja votta ise initsiatiivi kasutaja soovide selgitamisel (PWC, 2017). T66 autori
hinnangul on kompetentsikeskusena avaliku sektori kinnisvara juhtimist analiiiisitud
varasemates valdavalt oiguslikust, majanduslikust voi poliitilise otsustusjuhtimise
vaatenurgast. Kompetentsikeskusena kinnisvara arendusprojektide protsessijuhtimist ei
ole aga eraldi analiiiisitud. Suure tegevusmahuga ja teadmusmahukate standardiseeritud
protsesside juures méngivad iiha kiiremini muutuvas iihiskonnas olulist rolli Kliendi
ootuste ja vajaduste ning organisatsiooni inimressursi juhtimise aspektid. Protsessi-

juhtimise parendused on vajalikud selleks, et RKAS saaks paremini vastata oma omaniku,



riigi, ootustele tagada maksimaalselt klientide rahulolu ning vdimaldada riigi kinnisvara

juhtimise koondumist maksimaalselt RKASi kui tegeliku iihte kompetentsikeskuse alla.

Magistrito6 eesmark on aidata kaasa RKASi kinnisvara arendusprojektide protsessi-
juhtimise teenuse parandamisele. Autor tootab RKASi jaoks vilja soovituslikud
ettepanekud teenuse parendamiseks, ennekdike sooviga muuta teenuse osutamine
proaktiivsemaks ja kinnisvaraalase arendustegevusega kliendi  pohitegevuse
muudatusprotsessidele kaasa aitavaks. Eesmérgi saavutamiseks piistitab autor jargmised
uurimuskiisimused:

1) Kuidas muuta Kkinnisvaraarenduse protsessijuhtimise teenust Kklientide kaitumise

variatsioonidele ja teenuskeskkonna muutustele sujuvamalt vastavaks?

2) Milliseid RKASI Kinnisvaraarenduse juhtimisteenuse protsesse oleks vajalik ja

voimalik selleks parendada vai iimber kujundada?

Eesmargi tditmiseks on autor piistitanud jairgmised uurimisiilesanded:

1) analtiiisida teadmusmahukate ja muutlike protsesside juhtimismeetodeid:;

2) selgitada ja analiiisida kinnisvaraarenduse kompetentsikeskuste juhtimisteenuse
struktuuri klienditundlikumaks ning proaktiivsemaks muutmise meetodeid;

3) anda lilevaade Eesti praktikast avaliku sektori kinnisvaraarenduse kompetentsi-
keskuse pdhimdttel tsentraliseeritud juhtimiseteenuse rakendamisest;

4) analiitisida RKASi olemasolevate kinnisvaraarenduse juhtimisteenuse protsesside
vastavust kliendi ootustele ning leida voOimalusi protsesside juhtimisteenuse
osutamisel paindlikkuse ja proaktiivsuse suurendamiseks;

5) teha ettepanekud kompetentsikeskusena kinnisvaraarenduse teenuse osutamisel
kliendi otsustusprotsesside toetamiseks nii, et kliendil suureneks motivatsioon

langetada kinnisvara arendamisel laiemaid ja pikemat ajalist perspektiiviga otsuseid.

To6 tulemuseks on ettepanekud RKASi kui kompetentsikeskuse projektipdhiselt
osutatava kKinnisvaraarenduse protsessijuhtimise teenuse parendamiseks. Autor toob vilja
kompetentsikeskuse kliendi jaoks enim viirtust loovad teenuse komponendid ning
selgitused nende komponentide olulisusest. Magistrito6 ajaraam ei vdimalda moota

ettepanekute tohusust, mistottu jadvad ettepanekud esialgu vaid motteaineks.



1. KINNISVARAARENDUSE JUHTIMISE TEENUSE
KORRALDUS

1.1. Teadmusmahukate arendusprojektide protsessijuhtimise
teenuse proaktiivsuse suurendamine ja variatiivsusega
kohandamine

Arendusprojektides kohtuvad iihe poole oskused ja teise poole vajadused ning poolte
tthine soov neid rahuldada. Soltuvalt sellest, kes arenduse algatab — kas ndgemus, mida
realiseerida, slinnib arendusmeeskonnas voi kannab idee arendusmeeskonnani klient, kes
soovib abi lahenduseni joudmisel — kujuneb arendusprojektide kontekst.
Arendusprojektide peamiseks moodikuks on muutus. Muutus, mida saame hinnata,
vorreldes arendusjargse ja -eelse olukorra vahel. Nii, nagu muutus on soovitud olukord,
voib muutus voi muudatused olla ka soovimatud tegurid. See on kontekstist ldhtuv ja
samas sellest soltuv paradoks — teekond muutuseni muudatuste kiuste voi najal.
Arendusprojektid kdtkevad ettemddratud ja standardiseeritud tegevusahelaid, mis
tuginevad paljude erinevate ekspertide teadmusmahukatele otsustusiilesannetele.
Arendusprojektide keskkonnas esineb erivormilist koost6od, reeglipdratust ja
médramatust. Esineb olukordi, kus méiratud tegevusahelatele tekivad uued iilesanded,
suhted, tegevussuunad ja -ahelad. Tavapérased iilesande- vO&i plaanipohised
juhtimismudelid on tdnapdeval arenenud piisavalt kiipseks, et toetada lineaarseid
ariprotsesse. Arendusprojekte kui olemuselt keerulisi adaptsiooniprotsesse toetavad
juhtimissiisteemid peavad suutma reageerida muutustele ja looma teadmusmahukast
kaosest korda (Kir & Erdogan, 2021).

Olsson et al. (2015) uurimus kinnisvaraarendusprojektides agiilsete juhtimislaadide
rakendusvoimalustest ldhtub tdodemusest, et tavapidraselt lineaarse disainiprotsessina
kasitletavad kinnisvaraarenduse protsessid kalduvad paremini toimima iteratiivselt.
Erinevatesse etappidesse jagatud struktureeritud, kuid olemuselt diinaamilised arendus-

protsessid nduavad sageli eelnevate, korra juba 10ppenuna tundunud etappide juurde



tagasi poordumist, teatavate operatsioonide fikseeritud tegevuskomplektide korduvat
rakendamist ehk iteratsioone (vt joonis 1.1.1.).

lahendus
A _—> protofiiiip
disain
> protoh‘iﬂpk
disain
//é protomﬁp/\ test
disain
> protorﬁﬁpk test
disain
test
test

v

aeg
Joonis 1.1.1. Iteratiivse arendusprotsessi pohimotteskeem

Edukaks osutuvad projektid, mille juures suudetakse protsesse jooksvalt kohandada jark-
jargult ilmnevate voimaluste ja tingimustega (Miller & Lessard, 2001). Noreika (2010)
taheldab, et lineaarsete, nn kosk-meetodite (waterfall) korval populaarsust koguvad
agiilsed projektijuhtimise meetodid ei ole enam tiksnes IT valdkonna parusmaa. Olsson
et al. (2015) uurimuses nimetatakse kinnisvara arendusprojektide loogikat info-
tehnoloogia arendusprojektidega analoogseks ning leitakse, et arendusprojektide eluea
jooksul tekkivate muudatuste analiiisimisel ja muudatuste juhtimismeetodite parenduste
véljatootamisel voib olla abi infotehnoloogia projektide iteratiivsele aspektile toetuvast
agiilsest kasitlusest. Autor jagab viimaste uuringute (Haraty & Hu, 2018; Martins &
Zacarias, 2017; Noreika, 2010; Olsson et al., 2015) seisukohti ja leiab, et kinnisvara-
arenduse valdkonna protsessijuhtimise parendamiseks tasub uurida infotehnoloogia

arendusvaldkonnast vilja kasvanud agiilset juhtimislaadi toetavaid meetodeid.

Arendusprojektidele sobiva juhtimismeetodi leidmine on oluline, kuid paralleelselt
meetodi valikule on vaja ka organisatsiooni iildist valmidust ja tahet juhtida projekte neid
meetodeid kasutades, tdlgendades ning vajadusel kohandades projekti konkreetse
keskkonna ja kultuuriga (Fernandez & Fernandez, 2016, Ik 15-16). Ettevotted ja projektid
on erinevad, igal projektil on unikaalne kontekst ning erineva kaaluga edufaktorid. Maffin
etal. (2007) uurimus rohutab, kuivord oluline on dpitud juhtimisvotete rakendamisel

arvestada just nimelt unikaalsusega. Organisatsiooni agiilseks muutmise eelduseks on



organisatsiooni tootajate motteviisi (Geraldi et al., 2010) ja laiemalt organisatsiooni kui
terviku kultuuri teadlik kujundamine (Alhiddi et al., 2019). Agiilsus on vile paindlikkust
(Olsson et al., 2015), suutlikkus sihipéraselt ning digeaegset reageerida muutustele,
vajadusel muuta projektide varem maératud parameetrid ning konfigureerida projektide
protsesse uutest parameetritest ldhtudes kiiresti timber. Autori enda isiklik t66kogemus
erinevaid kultuuriprojekte, loovasutust ja tdna ehituse arendusprojekte juhtides on
ndidanud, et liksnes dpitud juhtimismeetodid eraldivoetuna vdivad teinekord osutuda ka
eksitavaks. Paralleelset Opitud ja omandatud todvahenditega on vaja organisatsiooni ja
tiksikisiku tasandil teatavat empaatiat, muutustega kohandumist. Vaja on midagi, mida
voib nimetada juhi vaistuks voi juhi ja meeskonna iihiseks kogemuseks, elutarkuseks,

suure pildi ndgemise oskuseks.

Arendusprojektide meeskonda iseloomustab multifunktsionaalsus ja koost66. Uue toote
arendamisel rakendatakse erinevaid teadmisi, voimeid ja kogemusi meeskondlikus
koostdos. Probleemide ja protsessidega to6tamisel rohkem kui tihe funktsionaalse vald-
konna spetsialistidega on edu kriitiliseks aluseks meeskonna koosto6oskus (Opel et al.,
2018; Shen & Student, 2002). Arendusprojekte voib vaadelda teadmusmahukate
(knowledge intensive) projektidena, mille realiseerimise pohi- ja tugiprotsessid on
keerulised ja teadmusmahukad ning mille ldbiviimine ja teostamine soltuvad suurel
madral eriteadmistega tOOtajatest, kes tdidavad omavahel seotud erinevaid
teadmusmahukaid otsustusiilesandeid. Teadmusmahukad protsessid on olemuselt
teadmiste, teabe ja andmekesksed ning vajavad paindlikku (adaptive) kavandamist ja
kaitlemist. Projektide juhtimiseks sobivate protsesside kombineerimist, projektide
sisendite, tooriistade, tehnikate ja vidljundite ning ajagraafiku méairatlemist defineerib
PMI (2017, Ik 28) projektide eesmirkide tditmise nimel meeskonna kasutuses olevate
teadmiste ja kogemuste pideva iihise kohandamisena (tailoring). Osutatud teenusena
sooritatavat teadmusmahukate arendusprojektide protsessijuhtimist voib késitleda
omavahel labipdimunud osadest koosnevate ja mitut ala holmavate liitteenustena.
Teenuseid osutav todtajaskond on enamuses teadlased, insenerid ja erinevad eksperdid.
Teadmusmahukate arendusprojektide protsessijuhtimise teenuste kliendid on {iha
sagedamini teised teenuse pakkujad (niiteks avaliku sektori teenuse pakkujad) (Hertog,
2000; Stoshikj et al., 2014).
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Projektid on olemuselt ajutised korraldused voi ettevdtmised teatud médratud ressursside
raames ja omavahel loogiliselt seotud vaartust loovate ning oma funktsionaalseid piire
iiletavate tegevuste kogumite ehk protsesside (Davenport & Short, 1990, Ik 4) abil mingi
tulemuse, strateegilise positsiooni, toote voi siisteemi loomiseks (Whyte & Davies, 2021).
Projektide eesmérgiks on muutus (PMI, 2017, 1k 6) (vt joonis 1.1.2.).

Organisatsioon

)

Tuleviku

olukord
Projekti tegevused
Algne
olukord

Joonis 1.1.2. Organisatsiooni seisundi muudatusprojekti skeem. PMI, 2017, 1k 6

Ressursid

> Aeg

Projektid on pdhiolemuselt ajutised, kindla alguse ja 10puga ning nende realiseerimiseks
on madratud kindlad ressursid. Projektide elutsiiklid on seeria tegevusfaase, mida
projektide kédigus ldbitakse ning mis voivad olla kas jarjestikused, iteratiivsed (korduvad)
voi kattuvad. Projekte voib iildistatult kirjeldada PMI (2017) toodud projektide iildise
elutsiiklite baasraamistiku abil (vt joonis 1.1.3.). Projekti kui organisatsiooni
korraldamisel saab  eristada kahte tasandit:  struktuuriorganisatsioon ja
protsessiorganisatsioon. Struktuuriorganisatsiooni all peetakse silmas projekti kui
organisatsiooni funktsionaalset ehk iiksuste vahelistest seostest ldhtuvat tilesehituse
skeemi — tegevusvaldkondade, tookohtade jne struktuuri. Protsessiorganisatsioon on
vastastikku seotud vOi vastastikkust moju avaldavate tegevuste ehk protsesside

korraldamine projektide struktuuri raames.

Projektijuhtimine on projekti tegevuste sooritamiseks projekti eesmargist tulenevatele
vajadustele vastavate teadmiste, oskuste, toOvahendite ja -tehnikate rakendamine.
Protsessipdhine projektijuhtimine on tegevuse juhtimine projekti protsesside kaudu ehk
madratud tulemuse saavutamiseks omavahel loogiliselt ja viljundite kaudu seotud

ilesannete ning tegevuste kogumi juhtimine (Davenport & Short, 1990).

11



i e -
RV o ar - et Viljundi
| Vajaduse areng Projekti elutsiikkel elutsiikkel

—

— — T Lopp-
Slseneu.usfgas / Projekti ette- |/ Projekti . V aljumlsfa.as kasutajale
>  projekti : . liiis . lidiis projekti > .
. valmistamine teostamine ~ . projekti
alustamine 13petamine
N vl

Jalgimis-
ja
kontrolli-
protsess

Teadmised, kompetents
Kogemused,

PROJEKT / PROJEKTI JUHTIMINE dppimine

: Projekti
* meeskond
/ / oskus

Planeerimis- Teostus-

protsess

Projekti .
meeskond | Algatamis-
H protsess

/ oskus

Sulgemis-
protsess

protsess

g e s H

PROJEKTI KONTEKST

Joonis 1.1.3. Projektide pohikomponentide vastastikune seos. Autori koostatud tuginedes
PMI, 2017, 1k 18

Protsess on mingi kestusega toimumine, mille kiivitab siindmus ja mille 1dpetab

stindmus. Protsess v3ib anda tlihest voi mitmest sisendist iihe voi mitu valjundit. Véljund

vOib olla kas saavutatud vahetulem voi 16pptulemus. Davenport ja Short (1990, Ik 4)

maédratluses on protsessidel kaks iseloomulikku omadust:

1) protsessidel on kliendid ehk protsessi médratletud 13pptulemuse organisatsiooni-
sisesed voi -vélised vastuvotjad;

2) protsessid iiletavad organisatsiooni piire ehk protsessid esinevad soltumatult

organisatsiooni struktuurist, nii selle alliikksuste {ileselt kui nende vahel.

Protsessimeetodil voib juhtida tegevusi, médrates tehnikad (kditumise kontroll) ja
protsesside tulemuslikkuse kriteeriumid (tulemuse kontroll). Struktuuripdhise ldhenemis-
viisiga saab  kontrollida  tsentraalsetest tegevusstandartidest  kinnipidamist
(standardiseerimine) ja otsustusdiguse delegeerimist (detsentraliseerimine) (Nidumolu &
Subramani, 2003). Organisatsioonide protsessistruktuuri analiiisimiseks voib kasutada
Ameerika Tootlikkuse ja Kvaliteedi Keskuse (APQC - American Productivity & Quality
Center) protsesside klassifikatsiooniraamistikku (edaspidi APQC raamistik) (APQC,
2018). APQC raamistik annab organisatsiooni protsesside vordlushindamiseks laia valiku
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koikvoimalikke organisatsioonides esinevaid vdtmeprotsesside loendeid. Loendid on
rihmitatud hierarhiliselt, nditamaks loendite omavahelisi seoseid. Protsesside
defineerimine aitab organisatsioonil standardiseerida protsesse ja identifitseerida

protsesside parendamise voimalusi.

Projektijuhtimist sooritatakse rakendades ja integreerides asjakohaseid juhtimisprotsesse.

Protsesside tapseks ja paindlikuks juhtimiseks on oluline neid protsesse hésti tunda, teada

protsesside tegevustele kehtestatud norme ja piiranguid ning osata nendega arvestades.

Protsessijuhtimine holmab:

a) protsessi dokumenteerimist ja arusaamist sellest, kuidas to6voog protsessis liigub;

b) juhtimisvastutuse kujundamiseks protsessidele vastutava omaniku maaramist;

C) protsessi juhtimist eesmérgiga optimeerida protsessi sooritusvoimet;

d) protsessi taiustamist toote kvaliteedi voi toote toimivuse parandamiseks. (Gulledge &
Sommer, 2002, 1k 364)

Projekte saab jagada teostusprojektideks (nt tdideviimis-, hindamis-, ehitus- jms
projektid) ning arendusprojektideks (nt teaduslikud jm uurimisprojektid, konstrueerimis-
projektid, kinnisvaraarenduse projektid). Arendusprojektid on iihest vdi mitmest alam-
projektist koosnevad konkreetse probleemi lahendamiseks suunatud muutvad protsessid,
mille kdigus luuakse voi modifitseeritakse lahendusena uus véaartus ehk projekti objekti
muutus. Teostusprojektidel on selged eesmirgid, teatakse projektide iilesandeid ning
kokku on lepitud iilesannete tiitmise kestust. Arendusprojektide eesmérgid ei pruugi olla
konkreetsed, vaid pigem sonastatud probleemi vajaduspohise lahenduse soovina.
Arendusprojekte kaivitamisel alustatakse lahendatava probleemi tdpse maératlemisega
ehk ldhtetilesande koostamisega. Arendusprojektide algfaasis voib puududa teadmine
eesmargi saavutamise tegevustest, kestusest ja maksumusest. Projektide 16pp on sageli
médratud kindla kuupievaga. Uks arendusprojekt voib sisaldada tervikuna iihte v&i mitut
arendusprotsessi. Arendusprojektid nduavad pidevat protsesside iilest tegevuste jalgimist
ja jooksvat tegevusstrateegiate kohandamist. Arendusprojektide protsessid moodustavad
diinaamilise, omavahel integreeritud {ilesannetest koosneva terviksiisteemi (Graaskamp,
1992, 1k 638). Traditsiooniline protsessikeskne driprotsessi modelleerimine ei vdimalda

kirjeldada é&riprotsesside sooritusaegseid muudatusi ja ei sobi diinaamiliste
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struktureerimata protsesside kirjeldamiseks (Alexopoulou et al., 2010 Ik 14; Martins &

Zacarias, 2017, Ik 130). Arendusprojektid on agiilsete protsessidega projektid, mis:

a) on ilma tugeva tervikliku struktuurita,

b) on erinevate projektide puhul méarkimisvaérselt erinevate protsesside etappidega,

c) holmavad mitmeid iiksteisest sdltuvaid niiliselt kaootilisi tingimusi,

d) on iteratiivsed ehk sisaldavad tagasipoordeid eelnevalt sooritatud tegevustele
(Alexopoulou et al., 2010., Ik 5).

Arendus- vai disainiprotsesside juures on tavapdrane, et kliendid ei saa protsesside
loogikast aru ning neile tuleb selgitada disainiprotsessi iteratiivset ja avatud iseloomu
(Siva & London, 2012). Kliendid kalduvad sageli esimesi kavandeid hindama tegeliku
1opplahendusena, mitte aga kui esialgse nidgemusena loodava toote iseloomulikest
parameetritest. Samas, projektide arenedes tutvuvad kliendid jark-jargult loodava tootega
janende teadmised arendusprotsessidest suurenevad. Siva ja London (2012) votavad selle
nédhtuse analiiiisimiseks kasutusele sotsiaalteaduste valdkonnast parit mdiste ,,haabitus* —
isiku sotsiaalse keskkonna poolt kujundatud (ja seda omakorda struktureeriv) ettekujutus
oma tegevusviljast ning kalduvus vdi eelsoodumus suunata sellest ettekujutusest
lahtuvalt oma tegevusi selles viljas (Bourdieu, 1977). Vaatamata sellele, et kliendid
hindavad tavaliselt disainerit autoriteedina ning suhtuvad temasse kui juhendajasse,
arendusprojektidele iseloomulik, et just haabituste erinevus pdhjustab sageli kliendi
karsitust, usaldamatust ja arendusprojektide meeskonna ning klientide vahelisi
kommunikatsioonihdireid. Arendusprotsesside kdigus toimub eri osapoolte haabituste
porkumine ehk haabitussokk (vt joonis 1.1.4.).

ENNE PARAST
"’hf]ablrfs' — kohanemisprotsess .,parem“

Sokk arusaam

Kliendi Kliendi N Kliendi N Kliendi N Kliendi Kliendi
haabitus haabitus haabitus haabitus haabitus haabitus

Joonis 1.1.4. Disaineri ja kliendi suhte areng. Allikas: Siva & London, 2012, 1k 257
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Kui ,,kliendi ,,haabitussoki kogemus*, hallatakse asjakohaselt, v3ib oluliselt parandada
kliendi kogemust ja rahulolu“ (Siva & London, 2012, lk 266). Siinkohal on kasu
meetoditest, mis ,,toetvad* klienti suhtlemise ebakindluses. Abiks on arendusprotsessi

juhi oskus ja tundlikkus tolgendada disainiprotsessis kliendi vajadusi (Smith et al., 1998).

Arenguprojektide edukus soltub projektide planeerimisse nende isikute kaasamisest, kes
saavad projektist kasu voi keda projekti tulem mojutab. Arendusprojektide juhtimisel on
oluline arvestada projektide konteksti ndudmisi ja piiranguid (Kolberg et al., 2014; Wynn
& Clarkson, 2018). PMI (2017) rohutab lisaks multifunktsionaalse meeskonnasisesele
koostdole ka meeskonna koost6dd erinevate viliste sidusriihmadega ehk isikute, rithmade
vOi organisatsioonidega, kes voivad viliste osapooltena mdjutada projektide jaoks olulisi
otsuseid ja tegevusi voi kes voivad olla ise voi neile tundub, et nad on ise mdjutaud
projekti tulemusest voi projekti tegevustest (PMI, 2017, Ik 24). Sidusrithmade kaasamine
eristab tiha enam arendusprojekte otseteenuste osutamisele tuginevatest traditsioonilisest
projektimudelist. Arendusprojektide kavandamisse ja teostusse aktiivselt kaasatud kliente
kui kasusaajaid voib nimetada arendusprojekti kaasloojateks (Co-creator) (Fuentes et al.,
2019; Vargo & Lusch, 2008) (vt tabel 1.1.1.).

Tabel 1.1.1. Kliendi rolli kisitlused erinevates arendusfaasides. Autori koostatud.

Kliendi rollid | Tootearenduse faasid
Klient kui ressurss Ideede genereerimine
Klient kui kaaslooja Disain ja arendus
Klient kui kasutaja Testimine

Kaasatud kliendid, kes tunnevad, et saavad ise oma tellitava toote v0i teenuse arengut
juhtida, voivad aidata kaasa ka parast projektide 16puleviimist mis tahes liiki rakendus-
probleemide lahendamisel. Graaskamp (1992) rohutab, et kasusaaja osalus on
olulisemaid kontseptsioone kaasaegses arendusteoorias. Iga arendusprojekt on alam-
stisteem suuremas keskkonnas, mille taotleb konsensust ja tasakaalu viliste huvijoudude
ning arendusettevatte siseste talentide, vaartushinnangute ja ressursside vahel. Seda tasa-
kaalu on kergem saavutada kui keskendutakse arendusprojektide osapoolte iihistele
eesmarkidele, viéltides vastasseisu ja eri osapoolte eraldiseisva kasu maksimeerimist. lga
grupp on oma vahendites piiratud ning soltub teise grupi vahenditest ja dnnestumisest

(Graaskamp, 1992a). Projektide erinevatel sidusriihmadel on sageli projektide
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onnestumisest voi edukuse moddikutes oma ndgemused. Projektide erinevates etappides
projektide prioriteetide erinev tdlgendamine tingib sidusrithmade vajaduste ja ndoudmiste
vaartolgendusi. ,,Projekti meeskonna {iilesanne on jooksvalt hinnata projekti hetke-
olukorda, hoida erinevaid ndudmisi tasakaalus ning korraldada sidusriihmade vahel
proaktiivset suhtlust (PMI, 2017, Ik 35). Reaktiivne juhtimine on reageerimine kliendi
ndudmistele. Proaktiivne juhtimine on kliendi ja tema 15ppkasutaja huvides tulevikku
vaatav ja kliendi pohitegevuse arengut toetav piitid. Arendusprojekti juht vastutab
arenduse kui terviku toimivuse ja 1dpptulemuse asjakohasuse eest. Seda vastutust saab
projektijuht kanda, kui ta votab arendustegevuses juhtrolli ja piitiab tolkida kliendi
vajadusi tulevikku vaatavaks terviklahendusteks.

Arendusprojektid on olemuselt paratamatult ebaselged ja protsessides varieeruvad (Sun
& Meng, 2009). Muudatused on arendustegevusele loomuomased, olles samaaegselt nii
arendust takistav kui lilkuma panev joud. Muudatusi pohjustavad itikskoik millised
tegurid voi nende kombinatsioonid arendatava toote voi teenuse timbritsevas keskkonnas
voi arendusprotsessis endas (vt lisa 2). Aastaid kestvate arendusprojektide jooksul voivad
muutuda tehnoloogia, kliendi soovid voi vilised tingimused jne. Protsesside muudatused
voivad olla etteaimatavad voi etteaimamatud. Etteaimatavad muudatused on muutmis-
protsesside kdigus algatatud, tulenevad sidusrithma soovist, projekti juhtimisstrateegiast
voi -taktikast ning nende mdju on eelnevalt hinnatav. Etteaimamatud muudatused on ette-
aimamatud eelkdige nende ilmnemise ajas, kohas, iseloomus ja laienemises alam-
stisteemidesse ning tegevuste seostesse (Ahmad et al., 2010). Etteaimamatud muudatused
on enamasti seotud protsessides esinevate ootamatute siindmustega (Geraldi et al., 2010).
Arendusprojektides esinevad etteaimatavad ja etteaimamatud muudatused on ilmselgelt
projekti eesmérke voi ressursse mojutavad riskifaktorid. Riskid realiseeruvad kdrvale-
kalletena projekti ajagraafikus, eelarves, arendatava toote voi teenuse funktsionaalsuses,
esteetilises lahenduses voi kvaliteedis (Sun & Meng, 2009). Riskijuhtimine piitiab
maksimaalselt tuvastada riske ja ndha kditumisjuhistes ette nende leevendamise kava.
Ebakindlate olukordadega toimetuleuks pakutakse riskijuhtimises varem maéaratletud
juhiseid korvalekallete pehmendamiseks v6i mojude ohjeldamiseks. Tavapirase
riskijuhtimise esmane iilesanne on ebakindlate olukordade tekke véltimine. Ennetavat
strateegiat saab projekti meeskond koostada ja selle elluviimist jargida projekti riskide ja

muutujate hoolika tuvastamise ning nende tahtsuse jarjekorda seadmise ja haldamisega
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(vt lisa 3). Samas tuleb arvestada sellega, et projektide tiielik riskivabaks muutmine ja
ebakindlate olukordade tiielik valtimine ei ole voimalik. Keskendumine pdohiosas
riskijuhtimisele ning riskide realiseerumisel probleemide lahendamisele on projekti
terviku tohususe ja tulemuslikkuse seisukohalt ebapiisav (De Meyer et al., 2002).
Valdavalt proaktiivsete juhtimismeetodite arendamine pigem uinutab organisatsiooni

oskuste ja valmisoleku ootamatute siindmustega efektiivselt toimetulekuks.

Projektide ebadnnestumise pdhjused soltuvad oluliselt sellest, mida ebadnnestumisena
kasitletakse. Projektide erinevad osapooled iildjuhul defineerivad ebadonnestumisi
erinevalt ning tajuvad projektide erinevates etappides erinevalt ka nende pdhjuseid.
Projektide strateegilises faasis ebadnnestumist ennustavad faktorid erinevad oma
olemuselt margatavalt projektide taktikalises teostusfaasis ebadnnestumist tegelikult
pOhjustavatest faktoritest (Pinto & Mantel, 1990). ,,Ehkki paljude arendusprojektide
juures nidib domineerivat iiks konkreetset liiki ebakindlus, on oluline moista, et
tegelikkuses on neid méarksa enam ja kombineerituna erinevatest liikidest (De Meyer et
al., 2002). Projektide juhtimisprotsessid (Whyte & Davies, 2021) ja projektijuhid peavad
olema oma valikutes paindlikud, et rakendada &igel ajal tekkinud olukorras sobivaid
juhtimisvotteid. Pinto & Mantel (1990) uuring leiab, et sagedamini seostatakse juhuslikult
ilmnevate probleemide lahendamise suutmatust, soltumata projekti elutsiikli etapist,
projektijuhtide ebakompetentsusega. Projekti ebakindluse tdhus juhtimine tugineb kahel
sambal — projekti distsipliini ja korra raamistikku looval proaktiivsel planeerimisel ning
ettendgematutes olukordades kiire reageerimise juhtimistehnilisel ettevalmistusel ja
valmidusel jooksvalt oppida. Kiiresti muutuvas keskkonnas, kus domineerib
etteaimamatu ebakindlus ja kaos, peab projektijuht suutma ndha tavapirastest

riskijuhtimise tehnikatest kaugemale (De Meyer et al., 2002).

Muudatuste ennetamiseks voi tohusaks juhtimiseks on vaja moista nii muudatuste
pOhjuseid, voimaliku md&ju ulatust (Sun & Meng, 2009) kui levikut protsessi eri
parameetrites (Eckert et al., 2001). Arendusprotsessides levivad iiksikkomponendiga
seotud muudatused erinevalt ning sageli peab valmistuma mitte ainult iiksikuteks ahelana
esinevateks muudatuste jadadeks, vaid komplekseks muudatuste vorgustikuks. Eckert
etal. (2001) muudatuste analiiiisis jaotatakse muudatused makrovaates kahte pohi-

kategooriasse soltuvalt sellest, kas muudatuste protsess on mahus ja ajas kontrollitav voi
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mitte. Esimene kategooria on Idpetatavad muudatusprotsessid, mis on kas kiired rutiinsed
kohendused, mille moju sarnaneb viikese ,lainetusega® voi suuremamahulised
pOhimottelise lahenduse muudatused, mis toovad kaasa suuremaid kontrollitud
muudatuste ,,puhanguid®. Teine kategooria on lI6pmatud muudatusprotsessid, kus iiks
suurem muudatus toob kaasa rea muudatusprotsesse, mille puhul ei ole teada, kas need
mahuvad ette antud ajaraamidesse (vt lisa 4.). Arendusprojektide terviku ohjamiseks on
tahtis teada, millisesse kategooriasse iiksikud muudatused protsessis voivad suunduda.
Uhele ja samale probleemile on 1dppeesmirgi vaates sageli erinevate elementide kaudu
voimalikke lahendusteekondi. Muudatuste ,laviinide® véaltimiseks alternatiivsete
teekondade valimisel on vaja niha muudatustega seotud elementide vahelisi seoseid.
Eckert et al. (2001) uurimus néditab, kuidas iihe elemendi muudatused levivad 1abi
muudatusest mdjutatud parameetrite sellega seotud jirgmistele elementidele. Uldjuhul ei
ole vdimalik ennustada elemendi muudatuse mdju ainult selle parameetrite pdhjal.
Muudatuste mdju on loetavam, kui vaadelda muudetava elemendi funktsiooni tervik-
siisteemis. Muudatuste vastuvotmises ja edasikandmises voib elemente jagada kolme
pohikategooriasse: muudatuste neelajaks (votab vastu rohkem muudatusi, kui elemendi
muudatus teistele elementidele pdhjustab), muudatuste kandjaks (vOtab vastu sama palju
muudatusi, kui elemendi muudatus teistel pdhjustab) ja muudatuste kordistajaks

(muudatustest ise vihem soltuv, kui muutudes teistele pdhjustab) (vt joonis 1.1.5.).

A

Neelavuse

e Muudatuste
MAEr

neelaja

Muudatuste
kandja

Muudatuste
kordistaja

\4

Edasilevimise ulatus

Joonis 1.1.5. Muudatuste erinev levi protsessi osades ja siisteemides. Allikas: Eckert et
al., 2001, Ik 6
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Protsessi lihe elemendi eest vastutav tootaja on iildjuhul teadlik parameetritest, mis
mdjutavad ainult tema kontrollitavat elementi, kuid vidhem teadlik elemendi funktsioonist
terviksiisteemis, elemendi muudatuste varust ning elemendi muudatuste mdjust stisteemi
teistele elementidele. Uksikelementide muudatuste varud on arendusprotsessi viltel
muutuvad. Muutuste protsessi laviinide tekkimist aitab valtida ennekodike terviksiisteemi
tildiste vOtmeparameetrite muudatusvarude voi lubatud hélvete piiride oskuslik
kontrollimine. Arendusprotsesside iiksikosade eest vastutavad tootajad peavad hilvete
piiride uuendamisega jooksvalt kursis olema. Selleks on vaja pidevalt korjata ja
salvestada infot toimunud muudatuste kohta ning jagada aktiivselt infot voimalike
tulevikumuudatuste kohta koikidele projekti osapooletele. Eckert et al.(2001) uurimus
leiab, et arendusprotsessi alguses ehk toote disainifaasis tuleb kehtestada tootele kas
hetkeinfost lahtuvalt voimalikult maksimaalsed otsesed parameetrid (pushing the direct
margins to the liimits) voi anda tootele voimalike tulevikuhidlvete jaoks maksimaalsed

koikuvusvahemikud (reserve margins) (Vt tabel 1.1.2.).

Tabel 1.1.2. Piirvaartuste kisitlemise strateegiad

Strateegia 1 — algtingimustes toote Strateegia 2 — toote parameetritele
parameetrite maksimumpiiridesse maksimaalsete véimalike kéikuvus-
surumine vahemike (tolerantside) miiramine
Kiesoleval hetkel saavutatakse toote Ko&ikuvusvahemikke suurendades ndustutakse,
optimaalseim lahendus, kuid hilisemate et toode ei ole kédesoleval hetkel optimaalne,
muudatuste jaoks ei jad enam piisavalt kuid paindlik tdendoliselt lisanduvate

reservi. muudatuste sisseviimiseks.

Esialgse kavandamise ajal projekteerimis- Tootesse kavandatakse potentsiaalselt kulukas
siisteemide omavahelise seotuse tottu reserv, mis vOoimaldab voimalikke

keeruline méérata, kuid disaini jaoks tulevikumuudatusi teha palju odavamaks.
potentsiaalselt parim variant.

Allikas: Eckert et al., 2001

Arendusprotsesside elementide parameetrite kohta informatsiooni genereerimine ja
jagamine on arenduseprojektide protsesside lahutamatu osa. Kiisimus on, kuidas
vajalikku informatsiooni arendusprojektide kaigus maistlikult hallata. Arendus-
protsesside modelleerimisel kasutatakse tavaparaselt planeerimis- ja projektihalduse
tarkvara, loetledes vajalikud toimingud nende tavapidrases ilmnemise jérjekorras.
Arendusprotsesside ettearvamatu iseloomu tottu ei saa aga protsessijuht alati tegevusi

detailselt ette planeerida. Arendusprotsessidele on iseloomulik, et iihe alaprotsessi
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tegevuse 10ppedes vaadatakse pohjalikult tile jargmise alamprotsessi tegevuste tilesanded
ja jarjestus (Bulloch & Sullivan, 2010). Tavapérased planeerimisvahendid to6tavad hasti
olukorras, kus tilesandeid saab lahendada eelnevalt planeeritud jérjekorras, arvestamata
protsesside kordusi olukorras, kus uus voi ettearvamatu teave muudab protsesside kaiku.
Iteratiivsete protsesside mdistmiseks on vaja tdoovahendeid, mis parandavad

informatsiooni jooksva kogumise ja tolgendamise voimekust.

Disaini struktuurmaatriks (DSM — Design Structure Matrix) ehk soltuvusmaatriks on
tohus todvahend, mille abil saab kujutada graafiliselt arendusprotsesside iteratsioone ja
ilesannete vahelisi seoseid (Eppinger, 2001; Eppinger et al., 1994). Pektas ja Pultar
(2006) pakuvad oma uuringus parameetripohise disainstruktuurmaatriksile tugineva
analiiisimeetodi, mille abil saab hinnata sGltuvusi erinevaid parameetreid mdjutavate
disainotsuste vahel, selleks, et neid otsuseid sobivalt jarjestada. Bulloch ja Sullivan
(2010) uurimuses ndidatakse, kuidas kasutada arendusprotsessi elementide vahelisi
seoseid kirjeldavat disainstruktuurmaatriksit ka arendusprojektis erinevate iilesannete ja

iilesannete tditmise eest vastutavate osapoolte vahel informatsiooni jagamiseks.

Keerulistes arendusprojektides, kus esineb erinevate projektiosade vastastikuseid
soltuvusi (vt lisa 5), on etteaimamatute ja leviva iseloomuga muudatuste puhul oluline
mdista, kuhu maani voib neil lasta kuhjuda v6i millal nendega kohe tegeleda (Ahmad et
al., 2010). Lubades muudatustel kuhjuda ja realiseerides need iiheskoos voib leevendada
nende moju projekti ajagraafikule. Teisalt aga, seni kaua kui tekkinud muudatusi kuhjati,
voidi tootada paralleelselt edasi protsessi nende osadega, mis pidid toimima koos
muudetava osaga ning vajanuks muudatuse korral samuti imberto6tamist. Muudatuste
pakettidena to6tlemiseks on oluline leida sobiv intervall. Igal muudatuste paketi
tootlemisel virskendatakse projekti hetkeseisu, kajastades ajagraafikus koik ootel olevad
t6od. Ahmad et al. (2010) uurimuses tutvustatakse simulatsioonimudelit, mille abil saab
hinnata omavahel sdltuvate muudatuste regulaarse intervalliga kuhjamise ja komplektina
sisseviimise mdju projekti ajagraafikule. Selle mudeli eripdra seisneb erinevate projekti
valdkondade alamsiisteemide ja nende alamsiisteemide protsesside tegevuste voimalike

omavahelise soltuvuse ennetavas méératlemises (vt lisa 6.).

Arendusprojektide protsessijuhtimise tGhustamiseks pakub Cooper (1990) uue toote

viljatodtamise ehk innovatsiooni juhtimise tdovahendi, mida nimetatakse etapp-virav
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(stage-gate) siisteemiks (vt lisa 7). Etapp-vidrav siisteem visualiseerib arendusprojekte
tervikuna iihe meeskonna poolt juhitavate protsessidena ning aitab projektijuhil paremini
defineerida projekti eesmirke ja iilesandeid, hinnata projekti kulgu ning planeerida iga
jargmise etapi ressursse. Arendusprotsesside Iopptulemuse kvaliteedi parandamise
eesmargil eemaldatakse protsessis iga ectapi jargse viravaga ebasobivad variandid.
Protsess jaguneb mitmeks etapiks vOi té0jaamaks ning iga etapi voi t0Ojaama vahel
paigutub nii 6elda kvaliteedikontrolli punkt ehk varav, milles kehtestatud nduetele peab
eelneva etapi véljund vastama (Cooper, 1990). Etapp-virav siisteemi rakendamine eeldab
arenduse jaoks iihe eraldiseisva, projekti tervikut katvate volituste ning vastutusega
projektimeeskonna ja -juhi olemasolu. Etapp-véirav siisteem annab vdimaluse, erinevalt
traditsioonilisest késitluse rangest etappide jarjestikkuse printsiibist, disain- ja
tootmisfaaside paralleelseks teostamiseks (Alexopoulou et al., 2010; Cooper, 1990).
Tavapédraselt on arendusprojektid suure ajasurve all — projektijuhilt oodatakse
paralleelselt nii ajakasutuse tohusust kui projekti tulemuslikkust. Protsessietappide
jarjestikune juhtimine kannab iga eelneva etapi vea jargmisse etapi kaasa, vdhendades
samal ajal vea parandamise vdimalusi ning suurendades vea parandamiseks tehtavaid
kulutusi. Paralleelsel toimimisel sooritatakse aga tegevusi samaaegselt ning suurem osa
meeskonnast on kaasatud iile etappide piiride. Seda toimimisskeemi voib vorrelda ragbi
ménguga, kus eesmérgi suunas liigutake meeskondlikus ,,riiseluses” (scrum) (Cooper,
1990). Moiste scrum téhistab ragbi méingus eesliini koondumist scrumdown késkluse
peale mingu hetkeolukorraga sobivaks tihedalt kooshoidvaks positsiooniks. Sama
paralleelse toimimise eelist ndeb ka Alexopoulou et al. (2010) uuring, milles toodud
jarjestikuse ja paralleelse agiilse driprotsessi vOordluse joonisel, mida autor tdiendas
Cooper’i (1990) jirjestikuste ja paralleelsete &driprotsesside pohimotete erinevuse

kirjeldustega (vt joonis 1.1.6.).
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Analoogne teatejooksuga. kus
vastutus antakse jargmisele iile

Traditsiooniline

jarjestikune driprotsess.

Disainifaas

v

Teostusfaas

Agiilne driprotsess

Suurema meeskonnaga
tdhusam edasilitkumine,
riselus (Scrum)

/ Disainifaas

4

A4

Teostusfaas

Aeg

Joonis 1.1.6. Agiilse ja traditsioonilise driprotsessi vordlus. Autori kommenteeritud
(Alexopoulou et al., 2010, Ik 4)

Alexopoulou et al. (2010) pakub diinaamiliste protsesside modelleerimiseks siindmus-
keskse ldahenemisviisi, mis aitab kirjeldada protsesside toimimist, arvestades protsesside
taitmisaegset ,,notkust™ ehk agiilsust. Siindmus on organisatsiooni sees voi viljaspool
organisatsiooni aset leidev tdhenduslik juhtum, mis pShjustab teise siindmuse voi algatab
tegevuse, mis 16ppedes padstab omakorda valla uue siindmuse (Alexopoulou et al., 2010)
(vt joonis 1.1.7.). Siindmus vo&ib tdhendada probleemi voi eeldatavat probleemi

ilmnemist, voimaluse avanemist, ldvendi saavutamist vOi korvalekallet (Michelson,

2006).

Uks siindmus voib teise siindmuse esile kutsuda...

vahetult

Siindmus

voi léibi tegevuse, mille ta algatab
Algatab
Tegevus
) Vallandab

Pohjused

\4

Joonis 1.1.7. Siindmuskeskse &riprotsessi modelleerimise kontseptuaalne skeem.

(Alexopoulou et al., 2010)
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Alexopoulou et al. (2010) defineerib siindmuste voimalikust péritolust tulenevalt kolm
stindmuse kategooriat: 1) muudest siindmustest pohjustatud siindmus, 2) protsessi
tegevusest tulenev siindmus, 3) ajastussiindmus. Siindmuse toimumisel organisatsiooni
sees vOi viljas laieneb siindmuse potentsiaalne moju koikidele seotud osapooltele.
Stiindmust hinnatakse ja vajadusel reageeritakse. Stindmuskeskne mudel annab suurema
vastutuse projekti osalisele (van der Aalst et al., 2005), keda voib tinglikult nimetada

,-asjatundlikuks osapooleks* (knowledgeable).

Asjatundlikul osapoolel on Alexopoulou et al. (2010) pakutud mudeli kohaselt tegevuse
modelleerimisel otsustav roll — sellised osapooled saavad muuta siindmuse-tegevuse
mudelit ja sellest tulenevalt sekkuda stindmuse-tegevuse ahelate kulgu. Autori hinnangul
voib asjatundliku osapoole sellist sekkumist nimetada nditeks keerulise siindmuse
tolgendussoostuks (kujutatud Alexopoulou et al. (2010) joonisel, vt joonis 1.1.8.), kus
sisendinfot, mis on iildjuhul keeruline, tdlgendatakse protsessi eelmise etapi siindmuste
kontekstis. Asjatundliku osapoole eestvedamisel toimuv tolgendussodost on analoogne

Cooper (1990) pakutud etapp-virav siisteemi vdrava otsustustasandiga (vt lisa 7).

Sisend-
info
Tolgendussdost
Tegevust 1
pohjustav > Tegevus 1

stindmuste
kogum

wAsjatundlik “ osapool, kes otsustab
siindmuiste-tegevuste ahela edasise
arengusuiina

Joonis 1.1.8. Siindmuskeskse funktsionaalse mudeli tegevuste Kirjeldus. Allikas:
Alexopoulou et al., 2010, Ik 4, autori kommenteeritud

Arendusprojektide juhtimisel on traditsioonilise ehk koskmudeli korval joudsalt levimas
tarkvaraarenduse valdkonnast esile kerkinud agiilne késitlus (Fowler & Highsmith, 2001)
(vt lisa 8). Agiilsus ei ole protsessijuhtimise metoodika vaid tildine suhtumine, mis on

kujunenud vajadusest juhtida keerulisi ja ebakindlaid projekte tundlikult ning projekti
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muutuvate oludega kohanedes (Fernandez & Fernandez, 2016, |k 15). Erinevalt
tarkvaraarendusest, ei ole praktikud ja teadlased agiilse &riprotsessi juhtimiskésitluse
tildist definitsiooni konsensuslikult sdnastanud (Martins & Zacarias, 2017). Conboy ja
Fitzgerald (2004) pakuvad definitsiooni, mille kohaselt agiilsus on ,,iksuse pidev
valmisolek kiireks voi loomulikuks, ennetavaks voi reaktiivseks muutuseks, tuginedes
korgele kvaliteedile, lihtsusele, majanduslikele komponentidele ja suhetele kesk-
konnaga®“. Agiilse kisitluse eesmirk on liigse timbertootamiseta kiire reageerimine
projektidele esitatavate nouete muutustele (Olsson et al., 2015). Agiiline késitlus sobib
diinaamiliste, raskesti etteméddratavate arendus- ehk disainiprotsesside modelleerimiseks
ning lineaarsete meetoditega struktureeritud protsesside modelleerimiseks olukorras, kus

nende taitmisfaasis esinevad ettearvamatud muudatused.

Portman (2017) méératluses on agiilsuse rakendamiseks 15 erinevat raamistikku. Noreika
(2010) hinnangul on meeskonnat6o juhtimisraamistikuna neist tdhusaim Scrum meetood
(vt lisaks Ik 22 ja joonis 1.1.6.). Scrum meetood on jarkjarguliste iteratiivsete (korduvate)
toojarjestuste meetodi voimendusvahend voi, nagu eelpool mainitud - tdlgendussoost.
Scrum meetod on tohus meeskonnatdo juhtimisvahend selliste projektide juures, kus
tegevusi on iildjuhul raske pikalt ette planeerida. Schwaber (1997) kisitleb Scrum
meetodit arendusprotsessi lahtise struktuuriga tegevuste siisteemide kogumina
juhtimisena, tuginedes nii oelda teada-tuntud t6dvahendite ja tehnikate forsseeritud
kasutamisele. Scrum on objektipohises jarkjarguliste iteratsioonide arendusraamistikus
vaba olemusega tegevuste protsessijuhtimise ja riskimaandamise kontrollmehhanism
(Schwaber, 1997).

Toostuslik protsessijuhtimine defineerib protsesse teoreetilistena ehk tdielikult eel-
defineeritud voi empiirilise — ,musta kastina®, mille puhul teatakse eelnevalt vaid
protsessi raame, suutmata defineerida protsesside tulemust. Scrum meetod on justkui
»,musta kasti“ tiilipi protsessis tootava meeskonna kontrollimehhanism. Tidipilist

koskmeetodit kirjeldab jargmine skeem (vt joonis 1.1.9.):
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Defineeritud protsess Defineeritud protsess Defineeritud protsess

> < A o

Planeerimine Analiiiis Disain Arendus Teostus

Joonis 1.1.9. Tiitipilise koskmeetodi graafiline kujutis. (Schwaber, 1997, Ik 5)

Koskmeetodi pohiline puudus seisneb selles, et see ei kirjelda reageerimist
vaheprotsessides ootamatult esile kerkivatele siindmustele. Iteratiivne meetod on
sisuliselt koskmeetodi parendus, asetades lineaarsed protsessid spiraalselt korduvateks,
protsessi jaotus eraldi faasideks jadb aga samaks. lga kordus koosneb aga sisuliselt ikkagi

koskmeetodi faasidest (vt joonis 1.1.10.).

Alternatiivide
hindmaine;

Riskide tuvastamine
ja lahendamine

f protofiitip

|

Eesmirkide,
alternatiivide.
piirangute
madramine

kontseptsioon

nouded

Jargmise Jargmise
faasi taseme
planeerimine teostus arendamine

Joonis 1.1.10. Arendusprotsessi spiraalmudel. Allikas: Boehm, 1988, Ik 64

Sageli lineaarseteks ja eeldefineeritavateks peetavad arendusprotsessid sisaldavad
paratamatult ettearvamatuid siindmusi, millega tegelemine nduab pandlikkust. Projektide

sisemised voi valised tingimused muutuvad ja pohjustavad protsesside variatsioone. Mida
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detailsemaks arendusprojektid oma elutsiiklis muutuvad, seda jarsemalt langeb
eeldefineeritud lineaarse protsessimudeli alusel toimides vdime reageerida konkreetses
arendusetapis ettearvamatutele siindustele (Schwaber, 1997). Kaootilises muutuvas
keskkonnas korrastatud siisteemide loomiseks on vaja darmist paindlikkust. Koskmeetod
ja spiraalmeetod eeldavad arenduse konteksti ja tulemuste pShiparameetrite tédpse voi
voimalikult vdikse muudatusvarga defineerimist enne projekti algust. Iteratiivne meetod
on sisuliselt spiraalmeetodi parendus. Iga iteratsioon koosneb kiill koskmeetodi faasidest,
kuid on suunatud juba konkreetsetele alamelementidele. Projekti terviku vaates jédab aga
ka iteratsiooni meetodi eelduseks kogu protsessi eeldefineeritus ja lineaarsus. Pohiline
erinevus empiirilise scrum meetodi ning eeldefineeritud kosk-, spiraal- ja iteratiivsete
meetodite vahel seisneb eelduses, et eclnevalt pohimdtteliselt ei defineerita sprintidena
korraldatavate analiiiisi, disaini- ja arendusfaaside tulemusi. Eelnevalt defineeritakse
hoopis votmeparameetrite muudatusvarud ehk kodikumisvahemikud, millega toetatakse
protsessi iildist paindlikkust (Eckert et al., 2001).

Arendusprotsesse kisitletakse alguses madramatuna ja madramatuse juhtimiseks
rakendatakse tugevaid kontrollmehhanisme. Sisuliselt on scrum meetod darmusliku kaose
piirimail arendusjou maksimaalne forsseerimine lahendatava probleemi defineerimiseks
jameekonnaga iihiseks lahendamiseks (McNely et al., 2012; Pope-Ruark et al., 2011) (vt
joonis 1.1.11.).

Vilise kontrolli all toimuv suures
osas eelnevalt defineerimata
empiiriline sprindifaas

Defineeritud protsess Defineeritud protsess

Arenda Teosta

E ) = S

Kohanda Kontrolli

Planeerimine Disain Arendus Kokkuvdte! Teostus

Sprint
| Keskkonnale tdielikult avatud (koosloome sidusrithmadega) >

Joonis 1.1.11. Scrum meetodi rakendamise pohimotteline skeem. Autori koostatud
tuginedes Schwaber, 1997, Ik 10
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Scrum meetodil on autori hinnangul otseseid paralleele topelt-teemanti disainmeetodiga.
Scrum koosneb sprintidest, mis jddvad tavaliselt iithe nddala kuni iithe kuu vahele. lgal
sprindi pédeval toimub arendajate lithikoosolek, kus arutatakse seniseid saavutusi ning
eesmirke. Scrum meetodi rakendamisel on oluline, et organisatsiooni &rijuhtimise
tasandil langetatakse arendusprojekti mojutatavates kiisimustes otsused, vastavalt
projektimeeskonna asjakohastele ootustele, vahetult ootuse tekkimisel. Aja jooksul
voivad muutuda arendusprotsesside oodatavate tulemuste parameetrite tdlgendused, mis
pohjustavad viivituse arenduses vdi tdode uuesti tegemist. Projektijuhtidel 1aheb tavaliselt
aega, et leida vajalik informatsioon ja edastada see tootearenduse meeskonnale. Sellist
olukorda nimetatakse ,,defitsiidiks* toote arendusprojekti ja organisatsiooni voi1 muude
sidusriihmade vahel. Kui teha regulaarseid kontrolle arendusprojektide ,,sprintide* ajal,
saab vihendada defitsiitide mdju. Scrum meetodi ei nde ette riskide juhtimise protsesse
ega riskide eest vastutavate isiku méadramist. Scrum kohtumised on selleks, et riske

tuvastada ja neid pehmendada (vt joonis 1.1.12.).

Kliendi ootuste
piirkond

- —. Lapptoode

Onnetu klient

Sprint6 @ Klient saab tootele kaasa elada
~

Sprint 5 :.
Sprint 4 .: -
~

Lapptoode

~

~
Sprint 3
s
‘ Sprint2 = 0o=———- Scrum-tootearendus
Sprint 1 — Traditsiooniline tootearendus
Joonis 1.1.12. Scrum meetodi ja traditsioonilise lineaarse tootearenduse vordlus. Allikas:
Portman, 2017, Ik 12

Agiilsus on sisuliselt distsipliini vaste. Kui distsipliin fikseerib ja toetab, siis agiilne
lahenemine vabastab ja leiutab. Distsipliin aitab korrastada méilu ja kogemusi, annab
struktuuri, millele tugineda uue keskkonnaga kohanedes, reageerida ja adapteeruda,

iihtlasi uuendada kogemuste baasi tulevikuks. Boehm & Turner (2004) leiavad, et
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mdlemal késitlusel on projekti konkreetsest olukorrast soltuvaid puudusi, ning pakuvad
arendusprojektide tasakaalustatud strateegia véljatootamiseks riskpohise meetodi, mis
toetub agiilsete ja plaanipShiste késitluste tugevustele ning {iihtlasi leevendab nende
meetodite norkusi (Vt tabel 1.1.3.).

Tabel 1.1.3. Riskianaliiiisile tuginev arendusprojekti tasakaalusatud strateegia vilja-
tootamise meetodi kokkuvote

Projekti keskkonna riskide hindamine — agiilse ja plaanipShise lahenemise riskid.

1 aste Abimaterjalina v0ib kasutada prototiilipimist, andmete kogumist, analiiiisi.

2a. aste Kui domineerivad agiilse késitluse riskid, lilkuda edasi plaanipShise riskikavaga.

2b. aste Kui domineerivad plaanipdhise lahenemise riskid, liikuda edasi agiilse kisitluse
riskikavaga.

3. aste Kui arenduse iiks osa vastab 2a-le ja teine 2b-le, siis ehitada projekti
protsessijuhtimise tegevuskava iiles nii, et saaks eraldada agiilse kisitlusega
16igud. Ulejiiinud projekti aga allutada plaanipdhisele riskijuhtimisele.

4. aste Koostada iildine projekti strateegia, integreerides individuaalsed riskide
vihendamise kavad.

5. aste Jilgida edusamme ja riske / vGimalusi, kohandada iildist kava ja eraldi protsesse

vastavalt vajadusele.

Allikas: B. Boehm & Turner, 2004

Riskianaliilisis maaratletakse konkreetsed riskid, mis projekti juures on juhitavad kas
agiilselt voi plaanipohise meetodiga. Pakutud strateegia arvestab projekti spetsiifilisi
eesmarke, piiranguid ja prioriteete (B. Boehm & Turner, 2004). Tavapéraselt arvatakse,
et projektijuhid on isikud, kes iiksinda vastutavad iiksi projekti kavade tditmise ja
tehnoloogiliste lahenduste loomise eest. Burstrom & Wilson (2015) l&biviidud uuring
nditab, et suurte ja keerukate projektide juures tegutsevad projektijuhid algfaasis pigem
arenduskontseptsiooni arenduse juhendajana, keskendudes pigem ,pehmetele*
vaartustele. Keerukate projektide algfaasis on oluline luua konstruktiivne dialoog
projektide koikide sidusrithmadega (Burstrom & Wilson, 2015). Oluline on tegeleda
inimeste juhtimiseprotsessiga, suunates tehnoloogilised vastutused rohkem valdkondlike
protsesside juhtidele. Arendusprojektide tulemuste kvaliteedi aluseks on projekti
osapoolte suhete kvaliteet. Suhtlemine ei ole ainult rddkimine, vaid ka kuulamine,
tolgendamine ja lahtimdtestamine. Projektide kesksete juhtide puhul ei ole maéiravad
nende tehnoloogilised oskused, teadmised, vaid oskused rakendada teenuslahendustele
sobivaid suhtlusstrateegiaid. Projektijuhid on nagu dirigendid, kel on head pilliméngijad,

kellega luuakse interpretatsioonisild helilooja ja kuulaja vahel. Muudatuste juhtimine on
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interpretatsioon. ,,Pelk kord ei pruugi olla nii hea, kui ta tundub ja tdeline katsumus on
pigem sobiva struktuuri ja korrapdratuse siimbioosi viljaselgitamine” (Cunha & Gomes,
2003, Ik 185). Arendusprojektide muudatuste suhtes ,,sobralik® juhtimine tdhendab

sisuliselt kogu organisatsionni paradigma nihet, sobiva suhtumise valikut ja korrastamist.

Sageli juhtub, et erinevate tasandite juhid 00nestavad igapédevaste sdnade ja tegudega
tahtmatult ja rutiinselt oma otseste alluvate t66 mottekust, todtjate sisemist todelu
(Amabile & Kramer, 2012). Sisemine motivatsioon ja usk soodustab loovust, viline
motivatsioon vaib aga osutuda loovusele kahjulikuks (Amabile, 2019). Oskamata usku
juhtida, seatakse ohtu ka organisatsioon ja inimesed — kooslus, keda juhtida tahetakse
ning kelle abil midagi saavutada. Juhtimine nouab usku ja isikupdra tunnustamist,
kohustab ning piihendab kasvama nii isiklikult kui professionaalselt. Tippjuhid vdiks
poorata planeerimise, organiseerimise, komplekteerimise, suunamise voi kontrollimise
asemel tdhelepanu rohkem kureerimisele, konfigureerimisele, juhatamisele,
organisatsioonide inimlikumaks muutmisele ja teerajamisele. Agiilse juhi jaoks liigub
fookus tegemiselt olemisele (Edmondson, 2021). Kaasaegses Kiiresti arenevas maailmas
ootab agiilne organisatsioon juhilt, et ta organisatsiooni teeniks, oleks ise motlemises
agiilne (vile) ja eviks mérkimisvéérset kaastundlikkust. Edmondson (2021) kisitleb
agiilsust kui juhi suutlikkus suurendada oma eneseteadlikkust, moelda teisiti ning luua
edu saavutamiseks ja hoidmiseks vajalik organisatsiooniline muutus. Eneseteadlikkus on
Edmondsoni hinnangul iga juhi jaoks agiilse mdttelaadi pariselt omaks votmiseks

kriitilise tahtsusega.

Alapeatiikis késitletud materjalide ja teooriate siinteeside kokkuvotteks leiab autor, et
teadmusmahukate arendusprojektide juhtimise proaktiivsemaks muutmine ja protsesside
variatiivsusega kohanemisvoime suurendamine on paljuski organisatsioonide juhtide ja
projektijuhtide isikliku suhtumise teadlik valik. Vajalikke oskusi ei saa Opikust vdtta.
Oskusi saab opikute abil kujundada. Alustada tuleb iseendast, tunnistada, et arendus-
projektid algavad sidusriihmade iiksteist usaldavast ja austavast kokkupuutest. Arendus-
meeskondade edu seisneb selles, kuivord tipselt suudetakse spetsialistidest
meeskondadega vastata klientide tegelikele vajadustele. Projektide protsessijuhtimise
tehniline raamistik tugineb heale ndgemisvGimele, distsipliinile ja soovile avastada.

Projektide alguses on projektijuhi roll selgitada sidusrithmade tegelikele ootustele
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vastavad projektide iildised piirid — vahendid ja protseduurireeglid. Piiride ja reeglite
fikseerimisele jargneb projektide osapoolte vastutuste ja volituste tipne delegeerimine,
projektide meeskondade sisuline kaasamine, voimustamine. Projektijuhtide roll on hoida
kétt pulsil, mitte pulssi ise iiles ajada. Projektide meeskondades tuleb tagada kiire ja
asjakohane kommunikatsioon, kontrollida protsesside kulgu, vorreldes seda varem
kokkulepitud piiridega, ja teha vajadusel projekti kdikide asjakohaste sidusrithmade ning
meeskonnaga raamide korrektuure. Edukas tulemus ei saa siindida kompromissina mone
osapoole voi parameetri arvel. Edukas tulemus saab olla vaid toote voi teenuse parim

kokkulangevus kliendi tegelike vajaduste ja muutuva keskkonna kujunenud tingimustega.

1.2. Kompetentsikeskusena kinnisvaraarenduse protsesside
variatsioonide juhtimise meetodid

Kompetentsikeskustena (competency centre) mdistetakse teatud valdkonna sektorite
vahelisel koost661 pdhinevaid organisatsioone, mille eesmérgiks on valdkonna kogemusi
jatunnustatud teadmisi koondades ning arendades valdkonna tegevuste keskne toetamine.
Tippteadmised, mida kompetentsikeskused koondavad ja arendavad, on kompetentsi-
keskuste vaartuspakkumise pohiressurss. Kompetentsikeskuste vaartuspakkumine voib
olla teadmine, kuidas teha, voi ka konkreetne teenusena pakutav lahendus. Kinnisvara
arendusprojektide juhtimisteenust osutavate kompetentsikeskuste véaartuspakkumise
pOhiressurss on kinnisvaraarendusprojekti tervikut hdlmava protsessipohise juhtimise
kompetents. Projektide protsessipohise juhtimisteenuse osutamine on teenust osutava
iksuse unikaalsete oskuste ning teadmiste (operatiivressursse) etapiviisiline kohaldamine
teise iiksuse vaidrtusloome protsessi toetavateks tegevusteks (Siva & London, 2012;
Stoshikj et al., 2014).

Kompetentsikeskused voivad olla organisatsioonisisesed organisatsioonid (ka nimetatud
kui tippkeskused — centres of excellence) voi eraldiseisvate é&ri-iiksustena teenust
osutavad arendusorganisatsioonid. Kompetentsikeskuste eesmirk on siinergiat luues
koondada ja arendada tervikkogumina erinevate spetsialistide vdimekusi jérjepideva,
asjatundliku ning kuluefektiivse teadmusmahuka voi teatud kindla valdkonna
kompleksteenuse osutamiseks. Peca (2009) pragmaatilise arendusprojekti arendusplaani

koostamisprotsessi graafilisel kujutisel voiks autori hinnangul kompetentsikeskuse ja
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kliendi poolt juhitavate kompetentside rakenduspiire kajastada jargmiselt (vt joonis
1.2.1.):

Turg
(kliendi
nduded)
Arendus-
plaan

Kompetentsikeskuse
pahitegevusega seotud
ala - domineerib

kompetentsikeskuse \

juhtimiskompetents — Kliendi
pohitegevusega seotud
ala - domineerib
kliendi

juhtimiskompetents

Joonisl.2.1. Projektijuhtimiskompetentsi rakenduspiir pragmaatilise arendusprojekti

arendusplaani konstruktsioonis. Allikas: Peca, 2009, autori tdiendustega

Kinnisvaraarenduste juhtimisteenuse osutamine eraldiseisvate kompetentsikeskustena on
maailmas véhe levinud praktika ja vdhe uuritud. Valdavalt on analiiiisitud suurettevotete
vOi korporatsioonide siseseid teenindavaid, kontrollivaid voi partnerlust pakkuvaid
ariprotsesside arendusiiksusi (tippkeskused) (Bitkowska, 2018) ja nende toimemudeleid
voi nditeks Fayadh (2020) uurimuses kasitletud korporatsioonisiseseid kinnisvara-
arenduse projektijuhtimisiiksusi (project management office (PMO)) (Fayadh, 2020). Nii
Bitkowska (2018) kui Fayadh (2020) rohutavad, et erinevate spetsiifiliste projektide
protsessijuhtimise iiksuste tulemuslikkuse eelduseks on {iiksuste tépselt fikseeritud

postistioon arendusprojekti haldavas organisatsioonis.

Kinnisvaraarendusprojektid on oma sidusrithmade paljususes selgelt iihe ettevotte
kompetentsipiire {iletavad organisatsioonide vahelised projektid. Mitmetahulisi
vorgustikke voib hallata hierarhilise juhtimismudelite alusel, erinevate sidusrithmade
diinaamilist huvi arvestavate arendusprojektide tohus ja tulemuslik juhtimine vajab aga

sidusriihmade koostodle ja vastastikule usaldusele (lojaalsusele) tuginevat sotsiaalset ja
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funktsionaalset harmooniat (Powell, 1990). Braun (2018) toob {iksikute ettevotete
projektijuhtimisiiksuste korvale arendusprojektide tervikstruktuuri ehk vorgustikujuhi
kontseptsiooni (Network Administrative Organization (NAO)). Vorgusikujuht (VJ)
koordineerib projektijuhtimisiiksuste (PJU) koostddd (vt joonis 1.2.2.).

_________________________

——  kuuluvus

+«—>» koostié
b *---+% |oordineerimine

Joonis 1.2.2. Vargustikujuhi (VJ) ja projektijuhtimisiiksuse (PJU) keskuse vdimalikud
seosed arendusprojektides. Autori koostatud tuginedes Braun, 2018, 1k 58

Kui vorgustiku osapooltel on projektijuhtimise suutlikkus, koordineerib vdrgustikujuht
osapoolte projektijuhtimisiiksuste koostood. Kui mdnel vorgustiku osapoolel puudub
individuaalne projektijuhtimisiiksus v0i organisatsioonide pohitegevus ei ole projekti-
pohine, vdtab voOrgustikujuht vastava iiksuse projektijuhi rolli. Vorgustikujuht
koordineerib arendusprojektide erinevate osapoolte projektijuhtimisiiksuste tegevust ja

samaaegselt juhib kogu arendusprojekti sidusriithmade vorgustikku.

Kinnisvaraarendus on Graaskamp’i (1992, Ik 4) kujutatud raamistikus arenduse kasutaja,
arenduse loova iiksuse ja avalike taristuiiksuste vahelise koost6d tulemus, kus igale
riihmale arendusprotsessi tulemusena pakutavate hiivitiste niilidisvaértus {iletab
arendatava objekti eluea jooksul iga grupi oodatavate kulutuste niitidisvaartuse (Costello
& Preller, 2010; Graaskamp, 1992b, 1k 638). Graaskampi analiiiisi kohaselt méaratlevad
ja piiravad seda koost6od vilised siisteemid, nagu poliitiline siisteem, sotsiaalsiisteem ja
ettevotlussiisteem, andes tihenduse ja konteksti igale eelpool nimetatud koost6o

osalisele. Erinevaid ressursse omavahel iihe eesmérgi nimel sidudes moodustatakse
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arendusplaan (vt joonis 1.2.1.). Fiitisilise keskkonna ja turu (kliendi nduded, vajadused)
kombinatsioon moodustab projekti disaini; fiiiisilise keskkonna ja finantsvahendite
kombinatsioon projekti kulud; turu informatsiooni (nduded, vajadused) ja ressursside
kombinatsioon projekti tuluosa (Peca, 2009). Autori hinnangul toimivad kinnisvara
kompetentsikeskused tervikliku Kkinnisvaraarenduse (Graaskamp, 1992a) raamistikus

projekti- ja vorgustikujuhi erinevas kombinatsioonis koondmudelina.

Teenuse osutamisele keskenduvad projektijuhtimisorganisatsioonid (vt autori koostatud
joonis lisa 9) kohanevad alluva rolliga ja juhtimisele keskenduvad organisatsioonid
votavad omaks tilema rolli (Braun, 2018). Vorgustikujuhi ja projektijuhtimisiiksuse
koondmudelina toimivad organisatsioonisisesed kompetentsikeskused votavad
vorgustikku valitseva organisatsiooni strateegilise arendusjuhi rolli. Organisatsiooni-
sisese kompetentsikeskuse vairtuspakkumine on pdhiolemuselt suunatud nii valitsevale
organisatsiooni kui valitseva organisatsiooni klientide suunal. Keskuse sidusrithmade

voimalikud kliendirahulolu ahelad on viga mitmekesised (vt. joonis 1.2.3.).

Valitsev organisatsioon

Strateegiline juhtimine

Arendusjuhtimine

Arendus-
projekt

Organisatsiooni-
sisene

. Kompetents
kompetentsikeskus
Protsessijuhtimine
] Taktikaline juhtimine
Arendu :
projekti :
partnerid/ ) _
66vogad’ oreanisatsi- o m(\
ooni ! Voima \
arenduse \ uus h Teostus
Klient ' klient -
1 Lahendus B Lahendus
\ -""h"*.. ——) Vahetu rahulolu
Lapp- ¢ Voimalik '_ ) Soovituseks kujunev
Kasutaia | ’ uus 1opp- : rahulolu
] ., kasutaja g

------- p Leviv rahulolu

‘‘‘‘‘‘

Joonis 1.2.3. Arenduskeskuse kliendirahulolu mojutav huviriihmade suhtekaart
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Keskuse osutatud juhtimisteenuse tajutavad kliendirahulolu tasandid ulatuvad arenduse
kliendi 16pptarbija vahetust lahenduse kogemusest (1), teostusprotsessi kvaliteedist (2),
arendusprojekti koostdopartnerite ja toovotjate koostdod juhtimise kogemusest (3 ja 4)

kuni arendusprotsessis valitseva organisatsiooni strateegiliste valikute toetamiseni (5).

Kinnisvara arendusprojektid moodustavad osa kinnisvara terviklikust majandamisest
(real-estate management) ehk olemasoleva kinnisvara igapievasest haldamisest (real
estate operational management) ja uue kinnisvarakeskkonna arendamisest (real-estate
(asset) development). Kinnisvara tervikliku majandamise kontseptsioonil on ilmseid
analooge IT tarkvaraarenduse agiilsest juhtimislaadist edasi arendatud juhtimiskultuuri
kontseptsiooniga DevOps, mille pohiideeks on muudatuste arendusprotsessi (Dev -
development) etappide lithendamine ja muudatuste kiirem ning kvaliteetsem tOodsse

rakendamine (Ops - operation) (Fitzgerald & Stol, 2017; Hemon et al., 2020).

Ténapievase korgtehnoloogilise kinnisvarakeskkonna terviklikul, sisuliselt DevOps
kontseptsiooni kohasel, majandamisel eelistatavad mitmekesise varastruktuuriga
kinnisvaraomanikud iiha enam lihtsamate ja madalama kasumimarginaaliga funktsioone,
nagu igapidevast vara haldust, kolmandatelt osapooltelt kompleksteenusena sisse osta.
Selline trendi juures muutub aga muudab kinnisvara 16ppkasutaja seisukohast proaktiivne
kliendikeskne kinnisvara arendusjuhtimine itha enam kriitilise tdhtsusega voimekuseks
(McAllister, 2020). Kompetentsikeskuste &drimudelit saab vorrelda Gassmann et al.
(2014, Ik 299) kirjeldatud kliendikeskse ,,lahenduse pakkuja drimudeliga“. Kompetentsi-
keskused on klientide jaoks sarnased ,,iihe ukse teenuse* terviklahenduse osutajaga, kus
klientide vajadused rahuldatakse iihe kokkupuutepunkti alusel. Teenuse pakkujad
katavad kliendi valdkonna vajadused komplektse teenuslahendusega, alates tihekordsest
arendusest kuni arenduse eluea majandus- ja haldusteenusteni. Kompetentsikeskused
koondavad iihest arendusprojekti mahust suuremas mahus kogemusi ja valdkondlikke
erialateadmisi, mis moodustavad tiksiku arendusprojekti vaates laiapShjalise ja tugeva
ekspertvoimekuse. Klient saab keskenduda oma pohitegevusele, kulutamata energiat
valdkonnas, mis ei ole seotud tema pdohitegevusega. Teenuse pakkujate jaoks on sellise
teenuse pikas perspektiivi arendamisel voimalus luua klientidega teenuse valdkonnas

lahedane kontakt, mida saab omakorda kasutada teenuspakettide pdhjalikuks edasi-
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arenduseks. Teenuse pakkujad saavad viaartuspakkumist rikastada integreerides
pohiteenusega seonduvaid muid tooteid ja teenuseid (sh diagnostika, hooldus jm).

Uuritava kompetentsikeskuse defineerimine ja késitlemine organisatsioonisisese
keskusena on oluline keskuse sidusriihmade ja sidusriihmade huvide ning suhete
kaardistamisel. Arendusprojekti edukuse aluseks on oluline sidusriihmade huvide tihisosa
ja mdjususe tuvastamine (Meyer & Pfniir, 2015; Mitchell et al., 1997; Oates & Kloot,
2014) (vt joonis 1.2.4.).

Mojuvdim

Legitiimsus

4.
domineeriv
sidusrithm

1., 2., 3. - peidetud sidusrithmad
4..5. 6. - oodatavad sidusrithmad

7. - otsustavad sihtrithmad

8.
mittesidusrithm

Viltimatus

Joonis 1.2.4. Sidusrithmade tiipoloogia. Allikas: Mitchell et al., 1997

Arendusprojektid kitkevad endas erinevate sidusrithmade vajadusi ja ootusi ning nende
vajaduste ja ootuste oskuslik juhtimine on arendusprojekti Onnestumisel Kriitilise
tahendusega (Yang et al., 2011) (vt lisa 11). Projekti kulgu mdjutavate takistuste
mdistmiseks ja takistuste lahendamiseks sobivate strateegiate valimisel on oluline
sidusrithmade diinaamilise mojuindeksi — mdju tdendosuse ja mdju taseme tdpne
kaardistamine (Olander, 2007) (vt lisa 10). Ferreira et al. (2013) jareldab oma uurimuses,
et teadmusmahuka lahenduse teenusena osutamise drimudel ei ole kindla iihe- voi
kahesuunaline vaid interaktiivne ehk suhete vorgustiku keskne drimudel. Arendus-
protsessi teenuslahenduse keskses kisitluses mingib itha enam maééravat rolli teenuse
integreeritus kliendi pdhitegevuse vaartuspakkumise ahelaga ja niiteks arendusteenuse

pakkuja koostoopartneritega. Teenuse pakkuja jaoks tdhendab see oma &drimudelis
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keskendumist lisaks kliendisuhete juhtimisele ka oma alltoovotjate ja partnerite suhete
triaadilisele juhtimisele (triadic) (Choi & Wu, 2009). Larson (1995) uuring niitab, et
projekti edukust saab paremini tagada, kui omanik ja lepingulised partnerid saavad
tootada koos iihise meeskonnana, millel on kehtestatud tihised eesmirgid ja méératletud
protseduurid probleemide tihiseks lahendamiseks. Sarnased tookorraldused peaksid

kehtima laiemalt, kehtides koikidele projekti osapooltele (Chua et al., 1999).

Kinnisvara aredusprojektid kitkevad endas protsesse, millega kaasnevad kinnisvara
kéegakatsutavad muudatused. Arenguprotsessid varieeruvad tehingutest maaga kuni uus-
ehitiste ja olemasolevate hoonete renoveerimisteni. Kompetentsikeskusena kinnisvara-
arenduse protsesside variatsioonide juhtimise meetodite analiilisimisel on autori
hinnangul otstarbekas kompetentsikeskuse vaates keskenduda kahele tasandile — kliendi

ja sidusrithmade huvide mdistmisele ning tootajate kompetentside juhtimisele.

Arenduse sidusriihmade huvidest ldhtuvate alternatiivsete lahenduste selge ja lébipaistev
madratlemine aitab luua usalduse projekti keskkonna vastu. Sidusrithmade analiiiis on
diinaamiline protsess, mis mdjutab sidusrithmade tegeliku mdju olemust. Sidusriihmade
grupid ja nende mdju olemus muutuvad aja jooksul, mis tdhendab, et nende juhtimiseks
tuleb rakendada iteratiivseid protsesse. Caputo (2013) pakub sidusriihmade mdju
diinaamiliseks analiiiisiks sidusriihmade murest ja suhtest ldhtuva moju analiilisi ja
vastava kohtlemise valiku meetodi — nn sidusriihmade ,,aktsepteerimise” taseme
kaardistamise. Sidusrilhmade siisteemse kaardistamisega saab projektijuht aegsalt
kavandada asjakohased tegevused kas nende moju tugevdamiseks, norgestamiseks voi
aktsepteerimiseks. Beckers ja van der Voordt (2014) uurimuses leitakse, et
kinnisvarakeskkonna organisatsiooni eesmirkide ja igapdevavajadustega vastavusse
viimise protsessi kolm olulist elementi on sidusriihmade koordineerimine, teabevahetus
ja otsuste tegemine. Neid kolme aspekti saab hallata kuut liiki juhtimisviisiga:
1) sidusrithmade juhtimine, 2) muudatuste juhtimine, 3) teabevahetus, 4) suhtluse
juhtimine, 5) sidusriihmade vahelise vOimujaotuse juhtimine ja 6) eeltingimuste
haldamine. Praktikas kombineeruvad need késitlused kaheks vastastikuseks strateegiaks
— kaasamisele orienteeritud strateegia vs kontrollile orienteeritud strateegia. Beckers ja
van der Voordt (2014) uuringu empiirilises osa tuvastati, et praktikas on toimunud nihe

kaasamisele orienteeritud strateegia suunas, tuues kaasa arendaja nduandva rolli kasvu,
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kasitledes klienti kui kaasloojat (co-creator) (Fuentes et al., 2019) ja poorates koostdoos
kliendiga rohkem tihelepanu kliendi 16ppkasutajale. Uha olulisemaks muutub arendaja ja
kliendi vahelise iihise keele leidmine ning sidusriihmadest ldhtuvate ootamatute
stindmuste eduka késitlemise voti peitub sidusriihmade kaasamise, ldbirddkimise ja

otsuste juhtimisoskuses.

Geraldi et al. (2010) juhtumiuuring niitab, et muudatustele reageerimise edukus sdltub
sageli ka organisatsiooni projektimeeskonna struktuurist. Projektijuhi iilesandeks on
juhtida muudatuste eest vastutavad projekti meeskonnaliikmed ja kaasatud huvigrupid
muudatusi reaalselt ohjama. Maéravaks on meeskonna iga tiksikliikme oskus rakendada
muudatustega tegelemiseks sobivaid meetodeid digel ajal. Lineaarseid projektijuhtimise
lahenemisviise voib julgelt tdiendada ootamatute slindmustega tegelemise votetega. Nii
nagu on oluline mdista inimeste tihtsust projektides, on ka oluline, et projekti meeskond

29

tunnistaks, et ,,0ootamatu juhtub” paratamatult ja et ainuiiksi juhtkonnapoolsest
motlemisest ei piisa. Geraldi et al. (2010) uurimuses pakutakse organisatsiooni
protsessides esinevatele ootamatutele siindmustele eduka reageerimise eelduseks kolm
tugisammast: 1) osavotlik ja kompetentne organisatsiooni struktuur, 2) head inimeste

vahelised suhted ja 3) organisatsiooni kompetentsed todtajad (vt joonis 1.2.5.).

Ootamatutele siindmustele edukas reageerimine

Organisatsiooni tasand Riihma tasand Indiviidi tasand
Reageeriv ja toimiv struktuur| | Head inimestevahelised suhted |Pidevad tootajad

* Tippjuhtkonna poolt projekti- | | * Sidusrithmade kaasamine, * Juhi ja meeskonna padevus,
juhile antud korge tegevus- sealhulgas vdimekus pidada Jteavad. mida teevad®.
vabaduse maar. paindlikkus. labirdakimisi lahenduste {ile. Projektijuhi vdimekus katta
hetkesituatsiooni plaani arutada kliendiga projekti mahu | | meeskonna liimete tiksikuid
koostamine, kontroll otsuste ja ||{ile, suunata sidusrithmade aru- | | ebapadevusi kriisjuhtimises.
ressursside ile. saamist riskidest.

» Kditumine, sealhulgas
« Juhtkonna pooltkiire otsuste | |* Teabevahetus, sealhulgas teabe| | eneseteadlikkus ja suutlikkus

langetamise ja meetmete kéttesaadavus ja selle asja- stressirohke olukorraga toime
rakendamise, protsesside kohane edastamise vdimekus. tulla.
kinnitamise kiirus. Projekti meeskonna murede

mdistmine.

Joonis 1.2.5. Ootamatule siindmusele eduka reageerimise kolm tugisammast. Allikas:
Geraldi et al., 2010, Ik 553
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Teenusorganisatsioonide jaoks on oluline vastata kliendi hetke- ja tulevikundudmistele
organisatsiooni tootajate sobiva kompetentsiga ja parandada selle kompetentsi juhtimise
stisteemi (Niemi & Laine, 2016). Kui arendusdirektorid suunavad kompetentsijuhtimist
tuginedes oma tdlgendusele kliendi ndudmistest, siis arvestatakse kliendi ndudmistega
kaudselt. Selleks, et paremini vastata kliendi noudmistele, tasub kaaluda to6kohapohise
inimressursside juhtimise asemel oskuste pohise paddevusahela rakendamise meetodeid.
Nimei & Laine (2016) pakuvad oma uurimuses selleks kompetentsi juhtimissiisteemi

,,Knome* rakendamise voimaluse.

Kompetentsikeskuse kinnisvara arendusprojektides saab tagada kvaliteeti ja saavutada
efektiivsust tdiuslikult 1abimdeldud voi optimeeritud protsessijuhtimise abil. Protsessi-
pOhise juhtimismudeli tegelik rakendamine on aga keeruline. Erinavad autorid soovitavad
(Bitkowska, 2018; Jesus et al., 2009) organisatsioonisiseseks protsessipohise juhtimise
juurutamiseks luua eraldi tugitiksus - protsessijuhtimise kompetentsikeskus (kasutatakse
ka nimetust ,,tippkeskus®) (Business Process Management Centre of Excellence) (vt tabel
1.2.1.) (Bitkowska, 2018).

Tabel 1.2.1. Ariprotsesside juhtimise teadmuspdhine kompetentsikeskuse tegevused

Ariprotsesside | Omadused Protsessi ja
juhtimise projekti teadmiste
tasand perspektiiv
Strateegiline Projektide elluviimise toetamine; Teadmiste
tasand Projektijuhtimise metoodika parendamine; omandamine;
Protsessidega seotud projektide algatamine; Teadmiste
Protsessidega seotud projektide portfelli rakendamine;
koordineerimine; Teadmiste
Strateegiate seostamine protsessiarhitektuuridega | talletamine
Teostustasand Toimivate protsesside koordineerimine; Teadmiste
Protsessi tulemuslikkuse niitajate jalgimine; omandamine;
Individuaalsete protsesside muudatuste Teadmiste
rakendamise toetamine; hajutamine;
Protsesside jalgimine ja kontroll, Teadmiste
IT-vahendite abil protsesside modelleerimine ja rakendamine;
optimeerimine; Teadmiste

Erinevate kontseptsioonide ja juhtimismeetodite talletamine
kasutamise toetamine, nt Lean, Six Sigma;
Protsessijuhtide ja protsessimeeskondade
ndustamine ja koolitamine;
Protsessipddevuse parandamine.

Allikas: Bitkowska, 2018, Ik 125
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Harrald (2006) analiiisib organisatsioonide voimekust &darmuslikele siindmustele
reageerimisel. Tema analiiiisi kohaselt on ddrmuslikele kriitilistele stindmustele edukaks
reageerimiseks oluline, et organisatsiooni tasandil oleks tagatud vastastikus koostoimes
nii distsipliin ehk méairatud kditumisnormistik (struktuur, protseduurireeglid jm) Kui ka
sobival maéaral paindlikkus (agiilsus — loovus, improvisatsioon, kohanemisvdime) (vt
joonis 1.2.6.) ehk distsiplineeritud agiilsus (Ambler & Lines, 2016).

Loominguline
organisatsiooni-
kultuur Ad hoc/ Tasakaalustatud /
reageeriv kohanduv
Agiilsus
Jaik organisatsiooni- Burokraatlik,
& Diisfunktsionaalne protseduuri-
kultuur S
reegleid jargiv
Struktureerimata, Distsiblii Struktureeritud,
defineerimata <+ o qofineeritud
protsessid protsessid

Joonis 1.2.6.. Kriisiolukorrale reageerivate organisatsoonide tiipoloogia. Allikas:

Harrald, 2006, Ik 268

Keerulistes olukordades toime tulekuks on vaja kohanemisvoimet, oskust improviseerida.
Improvisatsioon aga tugineb distsipliinile, mille abil ootamatuid olukordi tdlgendada.
Distsipliini saavutamiseks, hoidmiseks ja arendamiseks sobib organisatsioonisisene
kompetentsi juhtimise tiksus ehk sisuliselt organisatsiooni kui kompetentsikeskuse sisene
protsessiteadmiste tippkeskus, mis pakub tootajatele ja kogu organisatsioonile
protsessijuhtimise tuge. Uksus toetab projektipdhist toimimismudelit ja aitab rakendada
protsessijuhtimise ning protsessijuhtimise kiipsuse hindamise mudeleid. Teenindus-
organisatsioonide puhul pakub organisatsiooni véartuspakkumiste arendamisel olulist
tuge tootajate kompetentside juhtimise mudel, mis ei ldhtu niivord organisatsiooni
eeldefineeritud tugevustest, kuivord toetub diinaamilisele seostele klientide muutuvate
ndudmiste ja organisatsiooni olemasolevate todtajate erialaste huvisuundumuste vahel.

Selline kompetentsi juhtimismudel eeldab to6tajatele klientide vajaduste vahetut
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visualiseerimist ja kliendi soovidele lahenduste pakkumise kire soodustamist (Niemi &
Laine, 2016). Aristrateegia elluviimine on otseselt seotud olemasolevate drivdimekuste
kasutamisega (Noreika, 2010). Koige tOhusam dristrateegia elluviimine on
organisatsiooni just nende voimekuste arendamine ja kasutamine, mis tuginevad tootjate

individuaalsetel valdkonnaspetsiifilistel teadmistel ja kompetentsidel.

Avalikus sektoris on protsessipohise juhtimise oluliseks takistuseks asutustes juurdunud
hierarhilise késu ja kontrolli struktuuri pohine juhtimislaad. Gulledge & Sommer (2002)
leiavad oma uurimuses, et protsessipdhise juhtimisprintsiibi rakendamine avaliku sektori
organisatsioonides eeldab nende organisatsioonide kéitumismudeli olulist muutust.
Oluline on viia ka organisatsiooni infosiisteemid vastavusse organisatsiooni pohi-
protsessidega. Noreika (2010) analiilisib oma uurimustoos, kuidas erinevad IT
lahendused saaksid toetada organisatsiooni voimekust. Agiilseid meetodid eeldavad, et
organisatsioon suudab langetada ariotsuseid kiirelt. Selleks on vaja hoida arendus-
meeskond jooksvalt kursis organisatsiooni driotsustega, mis voivad mojutada nende t66d
ja vastupidi. Agiilsus on oluline arendusmeeskonna ja kliendi suhtluses. Agiilset kasitlust

peab toetama organisatsiooni fiiiisiline tookeskkond ja IT lahendused (Noreika, 2010).

Kompetentsikeskus on ennekdike tema omanikorganisatsiooni strateegilistes huvides
toimiv iiksus, mis pakub organisatsiooni sisemistele vai véliste klientide pohitegevusele
spetsiifilist tugiteenust. Arendusprojektide juhtimisteenust osutava kompetentsikeskuse
protsessijuhtimise teenuse jdikade struktuuride muutmiseks kliendi kéitumise
variatsioonidele ja teenuskeskkonna muutustele sujuvalt kohalduvaks maéngivad
magistritdo autori hinnangul olulist rolli kolm pohifaktorit:

a) arendusprojekti unikaalse sidusrithmade vorgustiku oskuslik juhtimine;

b) projektide eripdra arvestav paindlik iildjuhtimiseprotsesside struktuur;

C) keskuse tootajate kui teadmusmahukat kompleksteenust osutava asutuse

pOhiressursi oskuslik juhtimine ja arendamine;

Graaskamp (1992) kirjelduses on kinnisvara arendus ehitustehnoloogia, rahastuse,
turundusoskuste, halduskontrolli ja organisatsioonilise arengu sujuvas seoses toimiv
ettevotlusprotsess. Kinnisvara arendus siinnib poliitiliste, sotsiaalsete ja ettevotluse
huvigruppide vorgustikus ning infrastruktuuri haldaja, arendatava ruumi tarbija ja ruumi

arendaja vastastikuses koostoos (Graaskamp, 1992a) kas iihekordse teenussooritusena voi
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kestva teenuse osutamisena (ka voimalik kui pidevvalmidusteenus (continuous delivery)
(vt 1k 33) (vt joonis 1.2.7.). Tegemist on iihe iiksuse padevuse kohaldamisega teise liksuse
kasuks, mitte valmislahenduse miiiimise, vaid koosloomena (Stoshikj et al., 2014), kus
rakendatakse iihe poole oskusi ja teadmisi (operatiivressursse), et toetada teist poolt

temale kasuliku loomisel (Vargo & Lusch, 2008).

Tellimus Arendusprojekt Tulemus
Kliendi ressursid Juhtimine ja kontrollimine Klient,
(tthekordne arendusobjekti
feenussooritus) Planeerimine omanik

Kliendi
vajadus
rahuldatud

Kliendi
vajadus

Klient,

Arendaja ressursid
Nt DevOps pohimdtet arendusobjekti

rakendades) kasutaja

Osutatav teenus

Joonis 1.2.7. Uuritava arendustegevuse piiritlus. Autori koostatud PMI, 2017, 1k 562 ja
Stoshikj et al., 2014; Vargo & Lusch, 2008 pohjal

Teadmusmahukate arendusprotsesside juhtimine nduab distsipliini ja paindlikkust.
Arendusprotsessid on algfaasis kitsad, teostusliku iseloomuga ning teemasse siivenedes,
uuritavat ainest lahemalt tundma oppides, muutuvad avaramaks. Lisanduva info hulgaga
kaasneb tilesannete korduste, uute seoste ja variatsioonide kasv. Toimub kliendi
haabituse (vt Ik 14) ldhenemine arendaja haabitusele. Lahenemine ei tihenda alati
selgust ja lihtsust. Ldhenemine avab wuusi lahendusotsinguid. Arendusprojekti
tolgendamine lineaarse teekonnana on arendusprojekti meelevaldne lihtsustamine ning
taandamine teostusprojektideks, mille kontekstis on koikvoimalikud muudatused
projekti eesmérgi saavutamist ohustavad tegurid ning kus oskuslikuks projekti-
juhtimiseks peetakse mitte muudatuste juhtimist, kuivord muudatuste pareerimist.
Arendusprojekti kisitlemine kontrollitud vaba struktuuriga disainprotsessina voimaldab

tolgendada muudatusi protsessi rikastavate ja pigem vajalikena. Arendusprojektide
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protsessipdhises juhtimises taanduvad muudatuste eduka juhtimise valikud kahele
tasandile — voimaluste oskuslikule kasutamisele ja piirangute proaktiivsele juhtimisele.
Protsesse mojutavad tegurid on kas sisemised ehk meie kontrollitavad voimalused, voi
vilised ehk valikuid takistavad vi provotseerivad piirangud. Protsessi juht saab valida

oma hoiaku, meetodid ja kujundada nende pohjal sobiva protsessijuhtimise taktika.

Lahtudes kéesoleva t60 eelpool késitletust pakub autor vélja kinnisvaraarenduse

protsesside variatsioonide juhtimise kontseptuaalse skeemi (vt joonis 1.2.8.).

Vorgustikujuht
(Braun, 2018;

Alexopoulou et
al..2010)

Vajaduste ja
ressursside analiiiis

| Pohiparameetrite Kaikuvus-
: koikuvusvahemike ~ o o oo st
| (tolerantside) 3) V7 o
| méiiratlemine Kliendi

I (Eckert et al. 2001 lahgn)dus
5

Kliendi-

Disain(motle-

mine) ﬂ

-
2 o
rd ~ : e
‘ . .. » Lisandviirtuse
+ Kliendi
I

Y . .
1 thine loomine

Ressursid. Vajadused. Visioon \\ @

=

2008)

-

Kliendi
arenduse
PJ

Kliendi
vajadused

(€))

Arenduse
Pl s/  ______

Projekti-

juhtimistehnikad Arendusorganisatsiooni
(Ahmad er al., 2010; ] kultuur (Edmondson, 2021;
Alexopoulou er Vilised Geraldi et al., 2010; Gulledge &

al.,2010; Braun, 2018) ©ovdtiad Sommer, 2002)

g vistoon— J (Vargo & Lusch.

|
|
|
1

Joonis 1.2.8. Autori pakutav ndgemus arendusprojektide muutustega arvestavast

proaktiivse protsessijuhtimise teenuse pohimotteraamistikust
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Pohimdtteskeem  kirjeldab arendusprojekti kontseptsioonina, mis tugineb kolmele

pohiprintsiibile:

a) arendusprojekti organisatsiooniline juhtimisstruktuur ning kultuur,

b) arendusprojekti sidusriihmade vorgustiku juhtimine ja

C) arendusprojekti protsesspohisel juhtimisel disainm&tlemise rakendamine.

Arendusprojekti juhtiva meeskonna moodustamisel peab organisatsiooni juhtkond
arvestama, et arendusprojektid on unikaalsed ning nduavad igakordselt projekti
keskkonnaga sobituva keskse projektijuhi ja sobiva vorgustikujuhi koostoomudeli
véljatootamist. Autor ldhtus oma analiiiisis hiipoteesist, et arendusprojekti klient on (vt
joonis 1.2.8.) arendusprojekti algfaasi sisenedes endale tegelikest vajadustest lahtuvalt
defineerinud soovitud tulemuse (voi kujutluse soovitud lahendusest) (1). Kliendil on
olemas visioon, mille poole liikumine kujundatakse projekti juhtiva meeskonna
juhtimiskompetentsi  najal  arendusprojekti  osaliste  {ihiseks = missiooniks.
Votmetahtsusega on Kliendi tegelike vajaduste (2) kaasav, kontrolliv ja teadlikult juhitud
,.taas-avastusretk ehk projekti ldhteiilesande diinaamiline koosloome protsess (vt Ik 15,
29). Alati ei ole kliendil omapoolset projektijuhtimise voimekust. Kompetentsikeskuse
projektijuhtimise struktuur peab olemas sedavord paindlik, et ollakse valmis vajadusel

asuma kliendi sisemise projektijuhi rolli.

Arendusprojekti peaprojektijuhi korval téhtsustub arendusprojekti kliendisuhete
vorgusikujuhi (VJ) roll, kelle iilesanne on vastavalt vajadusele hallata (vt 1k 32 ja joonis
1.2.2.; joonis 1.2.9.) kogu arendusprojekti sidusrithmade vorgustikku. Arendusprojekti
tihise missiooni defineerimise ja kdikidele projekti osalistele selge kommunikeerimisega
kaasneb (mitte ei jirgne, kuna autor rohutab, et arendusprojekti ei ole otstarbekas
késitleda lineaarse teekonnana) disainprotsessi avamisel projekti pdohiparameetrite
voimalike koikuvusvahemike (3) vdimalikult varases staadiumis ja voimalikult tipne
madratlemine (vt lk 20). Projekti poolte selgelt defineeritud ja aktsepteeritud
kdikuvusvahemikud toetavad arendusprotsessi méddramatuse juhtimise kontroll-

mehhanismina projekti teostusfaasis (4) protsessi iildist paindlikkust.
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Joonis 1.2.9. Kompetentsikeskuse osutatava arendusprojektide juhtimisteenuse
vorgustikujuhi rolli skemaatiline kujutus. Autori koostatud tuginedes Braun, 2018;
Burstrom & Wilson, 2015, 1k 230; Lau et al., 2012, Ik 3

Analiiiisitud uuringute ja teooriate siinteesi pdhjal jireldab autor, et kompetentsi-
keskusena mahukate ja erinevate sidusriihmadega kinnisvaraarenduse projektide
protsessijuhtimise teenuse edukas osutamine eeldab kliendikeskset kontrollitud
paindlikkust. Oluline on mdista, et muudatused on protsessi kéivitav, mitte pidurdav
joud ja kinnisvarakeskkond on klindi pShitegevust toetav, mitte suunav struktuur. Oskus
klienti toetada, olla kliendile usaldusvaarseks partneriks, tugineb aga omakorda oskusele

kliendi toetusvajadusi ette nidha.
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2. RIIGI KINNISVARA AKTSIASELTSI KUI
KOMPETENTSIKESKUSE KINNISVARAARENDUSE
JUHTIMISTEENUSE ANALUUS

2.1. Kinnisvaraarenduse kompetentsikeskuste roll avaliku
sektori kinnisvara arenduses ja protsessijuhtimise
teenuse hetkeolukorra anallilus

Avalik sektor omab ja arendab kinnisvara peamiselt kas avaliku sektori voimu
teostamiseks (riigiasutuste biiroohooned, sisejulgeoleku- ja riigikaitserajatised, kooli-
hooned jm) voi siimbolvidirtuste ja sotsiaalse vastutuse hoidmiseks ning arendamiseks
(monumendid, spordi- ja vaba aja veetmise rajatised, sadamarajatised, teed jm). Lisa 12
tabelis on toodud pohilised néitajad era- ja avaliku sektori kinnisvaraarenduse vordluseks.
Avaliku sektori kinnisvara tsentraiseeritud majandamine on maailmas levinud praktika.
Kask (2014) leiab, et eriotstarbeliste varade osas on avaliku sektori tShusaimaks vara-
juhtimise mudeliks tsentraliseeritud omamis- ja haldamisvorm. Erinevates riikides on
avaliku sektori kinnisvara keskse juhtimise drimudelid, tegevusmahud ja -vormid iisna
erinevad. Uldiselt domineerib kdrgemat kvaliteeti ja madalaima kogukuluga diinaamikat
taotlev keskne juhtimismudel. Avaliku sektori kinnisvara majandamine peab toimuma
kulusdastlikult ennekoike selle pérast, et opereeritakse avaliku sektori organisatsioonide
kasutuses olevate piiratud vahenditega. Kaia Kask sedastab oma doktoritoos, et
,Uleminekul detsentraliseeritud ~varajuhtimise mudelilt riigi poolt vahendatud
tsentraliseeritud avaliku sektori kinnisvara omamis- ja haldamisvormile, on oluline votta
arvesse meetmeid (kas seadusandlikul moel vo1 muul viisil), mis hoiaksid dra voimaluse
toimida selle iilesande tditmiseks loodud riigiomandis oleval kinnisvaraettevdttel mitte-
saastlikul moel* (Kask, 2014). Erasektori kinnisvaraarenduses ohjab kulusid omanike
arihuvi. Graaskamp’i (1992, 1k 639) jargi tuleb avaliku sektori ehitisi kavandada nii, et
rajatise eluea jooksul minimeeritakse koigi osapoolte otseste ja kaudsete kulude

nitidisvaértus, erinevalt erasektori arendusest, kus arendaja eesmérk on maksimeerida
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investeeringute niiidispuhasvaartust. Avalikus sektori kinnisvaraarenduses on arendaja
pohitegevuseks klientide pohitegevust toetava arendusteenuse osutamine, erasektori aga
ari omanikele kasu teenimise eesmérgil lahenduste tootmine ja miitimine. Avaliku sektori
kinnisvaraarenduses, kus pohiajendiks on sotsiaalsed eesméargid ja poliitikad, voib olla
pOhiliseks kulude kontrollimise hoovaks mahu kasvust saavutatav finants- ja oskusteabe
mastaabiefekt (RKAS, 2016), mida magistritéd raames labiviidud intervjuudes nimetati

ka moistlike otsuste langetamise kompetentsiks.

Ténapédeva tihiskond ja seadusandlus soosib avalikus sektoris protsessipohist juhtimist,
ndhes peamise oodatava kasuna organisatsiooni ristfunktsionaalsete protsesside timber-
struktureerimisest tulenevat tulemuslikkust ja tohusust. Avalikus sektoris on
protsessipohise juhtimise tegeliku rakendamise oluliseks takistuseks aga asutustes
juurdunud hierarhilise késu ja kontrolli struktuuri pohine juhtimislaad (vt Ik 40). On
ilmne, et kdsu ja kontrolli hierarhilist juhtimisstruktuuri sdilitades ei saa samaaegselt
eeldada tdhusat protsessipdhist juhtimist. Uheks autori hinnangul ilmekaks niiteks on
asutuste arengukavade ja strateegiliste tegevuskavade koostamise harjumus.
Strateegilised tegevuskavad ehk pikaajalised strateegiad koostatakse ja kinnitatakse
tavaparaselt mitme (nt avaliku sektori asutustel nelja) aasta kaupa, millest esimene on
eelseisva aasta eelarve tegevuskava ja jargmised kolm strateegia. Organisatsiooni
protsesside tegelik diinaamika eeldab, et strateegiat uuendatakse jooksvalt, iga-aastaselt,
lilkudes aasta tegevuskava realiseerides ning jooksvaid saavutusi analiiiisides igakordselt
pikema perspektiivi plaanidega aasta vorra edasi. Tavapraktikas ent koostatakse avaliku
sektori organisatsioonides strateegiadokumendid enamasti iihekordselt kogu perioodi
,valmispakettidena“ ning neid uuendatakse mitte varem kui vahetult strateegia-
dokumendi téhtaja eel voi jargselt. Strateegia kirjeldab asutuse missiooni, pikemaajalisi
tegevuseesmirke ja eesmirkide saavutamiseks ressursside jooksvat arendamise ja
rakendamise tegevuskava. Strateegiate alusel seavad asutused endale iga-aastasi
eesmidrke ja koostavad nende saavutamiseks diinaamilisi tegevusprogramme.
Strateegiadokumentide pikema perioodi fikseeritud suunistena (tegevuskéskudena!,
vaatamata sellele, et asutus neid ise koostab) késitlemine on ilmekas néide tehnoloogilis-
majandusliku paradigma (Perez, 1985) inertsist, kus thiskonna janu ,loova

lammutamise* (creative destruction) jarele ei ole veel andud janusele jalgu.
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Riigile kuuluva kinnisvara arendamine ja haldamine riigile kuuluva kompetentsikeskuse
vormis ei ole ainulaadne. Sarnaseid toimemudeliga keskusi on niiteks Soomes, Norras,
Austrias, Saksamaal ja TSehhis. Soomes on loodud riigi kinnisvara haldajaks eraldi
juriidilise isiku digusteta riigiettevote’. Ettevotte opereerib keskvalitsuse ainsa kinnisvara
hankeiiksusena. Austrias haldab riiklikku kinnisvara poolriiklik ettevote?, mis on kiill
valitsuse poolt juhitud, kuid igapdevaselt majandab valitsusest eraldiseisva ja sdltumatuna
ehk piiratud vastutusega aritihinguna. Saksamaal haldab foderaalset kinnisvara avalik-
oiguslik juriidiline isik® (PWC, 2017). Avaliku sektori kinnisvara haldamisega tegelevaid
organisatsioone koondab rahvusvaheline iihing The Workplace Network®.
Organisatsiooni liikmed on avaliku sektori kinnisvaraorganisatsioonide juhid ja
otsustajad. Organisatsiooni kuulub tdnase seisuga esindajaid kokku 17 riigi erinevast
organisatsioonist. Organisatsiooni eesmérgiks on arendada erinevate riikide avaliku

sektori kinnisvaravaldkonna tippjuhtide koost6dd ja parima praktika kogemuste vahetust.

2007.a. Rahandusministeeriumi vilja tootatud riigi kinnisvarategevuse strateegia
kohaselt toimub Eestis riigi kinnisvara valitsemine pdhiosas Riigi Kinnisvara AS-i
(edaspidi RKAS) kui riigi kinnisvara kompetentsikeskuse kaudu (Rahandusministeerium,
2007). RKAS on 2001. aastal riigi kinnisvara tdhusaks haldamiseks loodud kinnisvara-
arenduse ja -halduse ettevote, mis kuulub 100% riigile ja mille aktsiaid valitseb rahandus-
ministeerium. Organisatsiooni kliendid on riigi pdhiseaduslikud institutsioonid, riigi-
ametid, riigiasutused ja riigi asutatud eradiguslikud asutused. Organisatsioon osutab
kinnisvara valitsevale kliendile arendusteenust voi arendab kliendi vajadustest 1dhtudes
endale kuuluvat kinnisvara. Mdlemal juhul toimub arendusprotsessi juhtimine kliendi
tellimusel ja otseselt (kliendi otseinvesteering, RKASI teenuse osutamine kasundus-
lepingu alusel) voi kaudselt (arenduse eelduseks on kliendi poolt iiirilepingu alusel
kohustuste votmine) kliendi kontrollitud vahenditega. Arendusprojekti sisulised ehk
arendusprojekti teostusfaasi sisulised tegevused, nagu arendust ettevalmistavad uuringud
ja analiitisid, projekteerimine, ehitus, sisustamine jms, ostab RKASI hanke korras sisse.

RKASIl on kontorid Tallinnas, Tartus, Pérnus ja Johvis ning kokku iile 220 tdotaja.

1Vt tdpsemalt: Senatti-kiinteistot, https://www.senaatti.fi/

2 Vt tdpsemalt: Bundesimmobiliengesellschaft m.b.H, https://www.big.at/

® Vt tdpsemalt: Bundesanstalt fiir Immobilienaufgaben, https://www.bundesimmobilien.de/
4 Vt tdpsemalt: The Workplace Network (TWN), http://theworkplacenetwork.org/
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RKASI peamiseks eesmirgiks on kinnisvarakeskkonna terviklik, kulusdéstlik ja tShus
majandamine ning ildisest kekskonnaarengust, valitsevatest poliitikatest ja kitsamalt
erinevate klienditasandite (vt joonis 1.2.3.) vajadustest ldhtudes innovatsiooni
juurutamine. 23. juunil 2020 kinnitatud pohikirja kohaselt on RKASi tegevuseesmérk
peamiselt riigile kui ainuaktsiondrile kinnisvarateenuste osutamine ja riigi ndustamine
kinnisvaraga seotud kiisimustes. RKASi pohitegevusaladeks on méiiratud:

- kinnisvara haldamine ja hooldamine;

- kinnisvara arendamine ja kinnisvarainvesteeringud (sh remontt66d);

- kinnisvara ost, miiiik ja {iiirile andmine;

- ehitusjuhtimine ja omanikujarelevalve.

RKASI 2018. aasta tdpsustatud missiooniks on toetada riigi arengut tagades kodanike
heaolu nimel tdotavatele inimestele kvaliteetne tegevus- ja tookeskkond®. RKASI
perioodi 2017-2020 tegevusstrateegia dokumendi (vt lisa 13) kohaselt oli RKASI
juhtimises prioriteetideks selgete ja tohusate teenuste ning protsesside viljatootamine,
jatkusuutliku ja tasakaalustatud finantskditumise tagamine, kliendirahulolu tagamine
ning motiveeritud ja padeva tootajaskonna komplekteerimine (RKAS, 2016). 2007. aastal
kinnitatud riigi Kinnisvarategevuse strateegia pakutud riigi kinnisvara tervikliku
juhtimissiisteemi skeemi kohaselt osutab RKAS sisuliselt vaba turu tingimustes, kuid
rahandusministeeriumi  kureerides, ministeeriumidele ja riigisektori asutustele
mitmekiilgset kinnisvaraalast teenust (Rahandusministeerium, 2007) (vt lisa 14). RKASI
juhatuse esimehe nidgemuses on kompetentsikeskusena toimiva asutuse iilesanneteks
Kinnisvara planeerimine, projektide juhtimine, hangete korraldamine, kinnisvara-
tegevuste eelarvestamine ning hoonete haldamine ja korrashoid. Kompetentsikeskuse
tilesanne on ka riigiasutuste tookeskkonna muudatuste planeerimine ja juhtimine. RKASI
kui kompetentsikeskuse peamiseks vastutuseks on targa tellijana riigi hoonestatud
kinnisvara keskkonnaséistlik ja energiatdohus haldamine ning arendamine. Peamisteks
voimekusteks on juhatuse esimehe hinnangul projektide korraldamine ja juhtimine,
hangete korraldamine ja eelarvestamine. Omades Kkinnisvara turust ja riigiasutuste
kinnisvaraalastest vajadustest head iilevaadet, on RKAS kompetentsikeskusena

eestvedaja riigi kinnisvara alaste viljakutsete lahendamisel. Asutuse tédnase ndrkusena

5 RKASI siseveeb
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néeb juhatuse esimees kommunikatsiooni — ettevote teab ja teeb rohkem, kui oskab sellest
rddkida. Ettevote suudaks tdna rohkem kui tidna oskavad kliendid ettevotte kéest seda

kisida.

RKASI visiooniks on kujuneda Eesti tugevaimaks kinnisvaraettevotteks valdkonna
parimate professionaalidega, kus kdik tootajad on uhked oma t66 ja ettevdtte, kolleegide
ja uhiselt saavutatu iile; kus kliendid on ettevotte parimad soovitajad ja saadikud. RKAS
on 2021. aastal keskendunud Kkliendirahulolu suurendamisele. Koost6os Kantar Emoriga
on mododetud klientide rahulolu TRI*M indeksit kord aastas ning igakuiselt on kiisitud
tagasisidet teenuskogemuse kohta. Aastal 2020 oli RKASI ndukogu poolt kinnitatud
majandusaasta tegevuseesmarkides ndhtud kliendisuhete tugevuse TRI*M indeksi siht-
tasemeks 75, tegelik tditmine kujunes 77. Aastal 2021 suurendatakse TRI*M indeksi
mootmise sagedust, tehes seda Recommy keskkonnas tihe kliendi puhul kuni kolm korda
aastas (vt lisa 15). TRI*M indeksi mdodetakse sooviga toetada RKASi 2021. aasta
pohifookuse — kliendikogemuse parandamise eesméargi saavutamist (RKAS, 2021).
Kliendikogemuse parendamise oluliste vOtmeteguritena nédhakse organisatsiooni
elluviimisvoimekust, fookusseeritust, tihiselt siisteemselt ja jérjekindlalt oluliste
iilesannetega tegelemist. Nimetatud organisatsiooniliste ja individuaalsete vdimekuste
suurendamiseks voeti 2020. aasta 16pul kasutusele Chris McChesney’, Sean Covey’ ja
Jim Huling’i raamatus ,,Tdideviimise 4 distsipliini“ tutvustatud saavutusjuhtimise
kaitumismuutuse strateegia toovahend 4DX (Covey et al., 2012). 4DX to6vahendi
pOhiprintsiip on suuremate plaanide elluviimisel todtjate proaktiivsus ehk isikliku
vastutuse votmine. 4DX todvahend ndeb meeskonna tdhelapanu juhtimise korrastamiseks

ja proaktiivsuse suurendamiseks ette nelja terviksiisteemina rakendatavat kaitumisjuhist:

1) defineerida korraga iiks mdodetav peaecesmirk ehk peamise sooritustase (lag
measure) — Metsikult Téhtis Eesmérk (MTE);

2) suunata meeskonna fookus selle konkreetse MTE saavutamist enim mojutavatele
sooritustele (lead measure);

3) paluda meeskonnaliikmetel ise luua kollektiivne distsipliinivahend ehk punktitabloo,
millega nad ise hindavad MTE saavutamiseks tehtud soorituste hetkeseisu.

4) pidada meeskonnaga rutiinseid, iganddalasi MTE saavutamise aruandluskoosolekuid
(Covey et al., 2012).
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RKASI juhtkonna hinnangul aitab 4DX toovahend arendada meeskonna liikmete
initsiatiivikust, iiksteise toetamist ja vastastikku kohustamist. RKASi juhtkond on
defineerinud 2021. aasta organisatsiooni pdhifookuse ehk kliendikogemuse parandamise
eesmargi saavutamiseks meeskondade tegevuslikud alammeetmed, mida késitleb samuti
Metsikult Téhtsate Eesmarkidena (MTE), jargmiselt (V1 tabel 2.1.1.):

Tabel 2.1.1. RKASi 4DX t6évahendis kontekstis defineeritud MTE-d®

Uksus / osakond

vastutaja

MTE

RKAS
organisatsioonina

Juhatuse liige

Parandada kliendikogemust olulistes kokku-
puutepunktides ja seeldbi tosta klientide soovitus-
indeksit.

Haldusteenuste Haldus- Paranda kliendikogemust korrashoiuteenustes
osakond teenuste (tehnohooldus, heakord) kvaliteetsema teenuste
direktor kéivitamise toel ja seeldbi tdsta klientide soovitus-
indeksit
Kinnisvara- Kinnisvara- 1. Paranda kliendikogemust teenus- ja
arenduse osakond  arenduse arendusprotsessis ja seelédbi tdsta klientide soovitus-
direktor indeksit

2. Paranda kliendikogemust remondiprotsessis ja
seeldbi tosta klientide soovitusindeksit

Kliendisuhete

Kliendisuhete

Paranda otsustajate sihtgrupi kliendikogemust ja

osakond juht seeldbi tosta nende soovitusindeksit
IT-osakond IT-juht Ettevottesisesed kasutajad on IT-siisteemidega (valitud
works, tuumik, projektipank) rahul ja need
proaktiivselt toetavad todiilesannete teostamist
Uiirilepingute Eelarve- ja Paranda iiirilepingute menetlemise kliendikogemust
osakond analiitisi- lithendades menetluse aega
osakonna juht

Kliendikogemuse parandamisel olulistes kliendikokkupuutepunktides soovib RKAS
tagada visiooni elluviimise. T66 autori hinnangul ei ole RKAS sonastanud alameesmaérke
4DX meetodi kohaselt korrektselt. 4DX meetodi autorid on pidanud silmas, et nimetatud
alameesmargid defineeritakse meeskonna poolt vahetult mdddetavate ja kontrollitavate
sihttasemetena, mille pohjal saab hinnata liikkumist organisatsiooni strateegilise
eesmargiga seotud iildisema sihttaseme suunas. Alameesmirgid on teetdhised
peaeesmargini litkumisel. Tegevuslike alameesmaérkide {ildsonalistena defineerimine
laheb vastuollu 4DX meetodi tdhelepanu fokusseerimise printsiibiga. Autori hinnangul
parandava vahendina Kergesti

on 4DX toovahendi kasutuselevott tookultuuri

kommunikeeritav ja arusaadavalt rakendatav, millele viitavad osaliselt ka RKASi sisese

6 RKASI siseveeb
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4ADX meetodi juhtkomisjoni jooksvad aruanded. Samas, kas kliendikogemuse
parandamist on dige kasitleda kliendirahulolu saavutusena? Autorit hiipoteesi kohaselt on
kliendirahulolu saavutamisel protsessijuhtimise teenuse struktuuride muutmine

kliendispetsiifilisemaks marksa madravam vahe-eesmark.

Magistritdos uurib autor kinnisvaraarenduse tervikkontseptsioonis 18iku, mis on kliendi
tellimusel kliendi pohitegevust toetava kinnisvaraarenduse juhtimisteenus (vt joonis
1.2.8. Ik 42). Vaatamata riigi soovile ndha RKASis kinnisvaraarenduses pohilist partnerit,
ei ole riigiasutustel kohustust korraldada oma kinnisvaralaseid arendusprotsesse RKASI
kaudu. Asutustel on pigem vabadus langetada kinnisvaraalastes kiisimustes otsuseid
jatkuvalt iseseisvalt (vt lisa 1). Seega on RKASIil konkurentsis piisima jaamiseks oluline

panustada osutatavate teenuste kvaliteeti koos sellest teadlikkuse kasvatamisega.

RKASI tinaste strateegiliste prioriteetide kontekstis peab autor RKASi
kinnisvaraarenduse teenuse kvaliteedi pohikomponentideks organisatsiooni tunnustatud
voimekust olla lahenduste pakkuja. Lahendute pakkumise voimekuse kandev joud on aga
teadlikkus sellest, mida, kuidas ning kellega teha. Tunnustatus eeldab timbritseva
keskkonna teadlikkust organisatsiooni tegelikust voimekusest ning teenuse kvaliteedist,
mille alustalaks on omakorda organisatsioonisisene eneseteadlikkus ja usalduse tunne ehk
teadlikult kultiveeritud organisatsioonikultuur. Kliendirahulolu ei ole saavutusprojekiti
raames {iihekordselt saavutatav tulemus. Rahulolu eelduseks on igakiilgne kestev
tunnustus- ja turvatunne. Kompetentsikeskuse intrigeerivaks iilesandeks vdiks olla
voimekus pakkuda kliendi vajadustele turvalist tunnustatud teekonda lahendusteni.
Tuginedes t66 teooria peatiikkides vélja toodud (vt joonis 1.2.8., Ik 42) teoreetilistele
késitlustele jareldab autor, et kinnisvaraarenduse protsessipohise juhtimisteenuse
proaktiivsuse suurendamine on kliendirahulolu saavutamisel kriitilise tahendusega.
Proaktiivsus omakorda on sisuliselt suutlikkus ohjata kaost, mis omakorda on spetsiifiline
majandusoskus ehk voimekus langetada méadramatutes olukordades ja piiratud
ressursside tingimustes otsuseid. Taandatavat ehk tunnetuslikku méaaramatust (epistemic
uncertainty) saab erinevaid juhtimismeetodeid kasutades taandada, mitte-taandatavat ehk
juhuslikest asjaoludest soltuvat (aleatory uncertainty) mairamatust ei saa taandad, vaid

iksnes ohjata (Geraldi et al., 2010) koikuvusvahemike ehk tolerantside seadmisega ning
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suutlikkusega niha, kellega, kuidas, mida ja millal teha, et hoida arendus neis vahemikes.

Arendusprojekti kesksele kohale joonistub vorgustikujuhi roll (vt joonis 1.2.9., Ik 44).

2.2. Kinnisvaraarenduse protsesside juhtimisteenuse
parenduse uuringu metoodika ja tulemused ning analliis

Magistrito6  empiirilise osa uuringus tugines autor muutustega arvestava
protsessijuhtimise teenuse (vt joonis 1.2.8., Ik 42) ja vorgustikujuhi kontseptsioonile (vt
joonis 1.2.9, Ik 44), mis toetuvad t60 teoreetilises osa peatiikis 1.1. késitletud arendus-
projektide protsessijuhtimise proaktiivsuse suurendamise meetodite valimile ning
arvestavad peatiikis 1.2. ja 2.1. analiiisitud kompetentsikeskusena Kinnisvaraarenduse
projektide  protsessijuhtimise  teenuse  eripara. Autor uurib RKASI  kui
kompetentsikeskuse olemasolevate ning potentsiaalsete klientide ootusi ja vajadusi ning
olemasolevatest regulatsioonidest tulenevaid voOimalusi kliendi otsustusprotsesside
muutmiseks tegelikke vajadusi rohkem mdistvas suunas. T66 empiirilise 0sa uuringu

graafiline Kirjeldus on toodud magistrito6 lisas (vt lisa 16).

Too empiirilise osa esimeses etapis viis autor dokumendianaliiiisina 14dbi Kinnisvara-
arenduse  projektide  protsessijuhtimise  ja  arendusprojektide  sidusriihmade
juhtimisprotsesside hetkeolukorra uuringu. Esimese sammuna analiiiisis autor asutuse
tookorraldust reguleerivat dokumendikogu. Autor tutvus iildjuhtimist ja detailsemalt
Kinnisvaraarenduse osakonna t60d reguleerivate normdokumentidega. Dokumendi-
analiilisi allikateks olid siseveebis kéttesaadavad erinevate dokumentide vahe- voi

teemalehed ja kataloogid, millest kasutati jargmisi (vt tabel 2.2.1.):
Tabel 2.2.1. RKASI analiiiisitud dokumentide loend

Teema Dokument

1. | Protsessikirjeldused ja | Protsesside kataloog
normdokumendid
2. | ,MTE" programm Jooksvad iilevaated programmist

3. | Tegevusnéitajad 2019. majandusaasta aruanne.

Noukogu aruanne 2019. aasta éritihingu tegevuse korraldami-
sest, juhtimisest ja jarelevalve teostamisest, 17.04.2020.a.

4. | Strateegiadokumendid | Strateegia aastateks 2017—-2020 (Kinnitatud 17.11.2016)

5. | Infopdevad Juhtide infopdevade infomaterjalid
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Protsessistruktuuri analiitisimise aluseks vottis autor APQC raamistiku (vt Ik 12). T66
teoreetilise osa uurimuse ja dokumendianaliiiisi tulemustele tuginedes kdrvutas autor
esmalt APQC raamistiku tervikuna kogu RKASi protsessistruktuuriga ja seejérel valis
APQC raamistikust kinnisvaraarendusealase tegevusega haakuvad pdhi- ja tugitegevuste

protsessid ning korvutas need protsessistruktuuri kinnisvaraarendusetegevuse osaga.

Empiirilise uurimise teise etapina korraldas autor ankeetkiisimustike ja pool-
struktureeritud intervjuudega uuringu, et selgitada RKASi Kkui organisatsiooni
juhtimiskultuuri  iseloomulikke jooni, arendusprojekti sidusrithmade juhtimise
edutegureid ja muudatuste juhtimise erinevaid tunnetuslikke aspekte. Ankeetkiisimustiku
teemad olid jaotatud kolme alaldiku:

1) organisatsiooni juhtimisstruktuur ja -kultuur, sh to6tajate ja juhtkonna teadlikkus
organisatsiooni projektide juhtimiseks kehtestatud protsessikesksest lahenemisviisist
(Alhiddi et al., 2019; Edmondson, 2021; Geraldi et al., 2010);

2) sidusrithmade sotsiaalse vorgustiku juhtimine (Yang et al., 2009, 2011);

3) muudatuste juhtimine (Eckert et al., 2001; Geraldi et al., 2010).

Ankeetkiisimustiku vastajate hulka soovis autor kaasata RKASI poolt maksimaalses
ulatuses arendusprojektide juhtimisega igapédevaselt tegelevad tootajaid. Arendus-
projektide sidusriihmadest valis autor isikud, kel on ldhiminevikus olnud vahetu kontakt
RKASi arendusprojektidega kas tellija, tellija esindaja vOoi  toGvotjana.
Ankeetkiisimustikud koostati neljas erinevas variandis (vt lisa 21; grupp 1 - 4) jargmistele
vastajagruppidele:

1) kinnisvaraarenduse osakonna (edaspidi KVAO) projektijuhid,

2) juhtkond (juhatuse esimees ja KVAO juhataja ning projektidirektorid),

3) arendusprojektide kliendid (asutuste haldusjuhid ja juhatuse liikmed),

4) arendusprojektide t66vatjad (ehitus- ja omanikujarelevalve teenuse osutajad).

Keskkonnas https://survey.ut.ee koostatud ankeetkiisimustikud edastati osalejatele e-

maili teel automaatselt genereeritud lingi kaudu. Ankeetkiisimustikud saadeti vastajatele
vélja perioodil 12.02.-16.03.2021 Empiirilise osa tdpsem ajagraafik on toodud lisas (vt
lisa 17). Poolstruktureeritud kiisimustike (lisa 22) abil viis autor 1dbi kaks intervjuud -
RKASI juhatuse liikkmega ja iihe Kinnisvaraarenduse osakonna projektidirektoriga. Kuna

riigis valitseva kdrgendatud viiruseohu tottu olid ka RKASI to6tajad valdavalt rangelt

53


https://survey.ut.ee/

soovituslikult kaugtool, sai autor intervjuusid 1dbi viia tliksnes RKASi Teams’i
keskkonnas. Autor soovis intervjuusid rohkem lébi viia, kuid kevadise ehitussektori kiire
hangete ettevalmistamise perioodi tottu oli vastajatega aegade kokku leppimine
raskendatud. Vastajad eelistasid valdavalt suhelda ankeetkiisimustike kaudu. Suuliste
intervjuude vdhesuse kompenseerimiseks koostas autor ankeetkiisimustikud valikuliselt
kiisimustega, mis andsid vastajatele vOimaluse lisada vabas vormis tipsustavaid
kommentaare. Teams’i vahendusel 1dbi viidud intervjuud salvestati osalejate ndusolekul

ja transkribeeriti jooksvalt. Kumbki intervjuu kestis ca 40 minutit.

Jargnevalt votab autor kokku empiirilise osa uuringu tulemused. Suuremahulised

tulemuste kokkuvottetabelid on t60 lisas.

RKAS deklareerib, et rakendab iildjuhtimises ja arendusprojektide projektipShise
juhtimisteenuse osutamisel prosessikeskset ldhenemisviisi. RKASi 23.02.2018 juhatuse
protokollilise otsusega on kinnitatud RKASi juhtimissiisteemi pdhimotted, kus
sdtestatakse, et RKASi juhtimissiisteem on protsessikeskne ning ettevotte tegevusest
tulenevalt on maédratletud pohi- ja tugitegevused ning koostatud tegevuste elluviimist
reguleerivad protsessikirjeldused ja juhendid. RKASI protsesside kataloogis on
organisatsiooni protsessid jaotatud tegevusvaldkondade pohjal kaheksaks:

. YLD — Juhtimine

. IKT —IT juhtimine

. FIR — Finantsjuhtimine

. PER — Personalijuhtimine

. JUR — Oigusalane ndustamine

. KPJ — Kinnisvaraportfelli juhtimine

. AET — Kinnisvara arendamine ja ehitustegevus

co N O o b W DN P

. HAL — Kinnisvara haldamine ja hooldamine

Kaheksa valdkonna peale on nimetatud kokku 31 pohiprotsessi ja 57 alamprotsessi. Pohi-
ja alamprotsesside nimetuste all on toodud kokku 52 protsessikirjeldust. T66s vaadatakse
lahemalt valdkonna AET — , kinnisvaraarendamine ja ehitustegevus® (vt lisa 19) protsesse
ning osaliselt YLD — ,juhtimise* protsessides ,kliendisuhete juhtimise® protsessi
Kirjeldusi. Tavapdraselt ei vastuta organisatsioonis protsessi eest otsast-l1opuni iiks

konkreetne isik, vaid protsessile miédratakse protsessijuhtimise tsiikli tegevuste
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suunamise ja jarelevalve eest vastutava korgema juhi nédol protsessi omanikud.
Protsesside omanikele lisaks maédratakse organisatsioonis iihe tegevussuuna kogu
protsessistruktuuri koordineerimiseks protsessibiiroo voi protsessijuhtimise osakond,
mida juhib protsesside juht. Ka RKASi juhtimissiisteemi pohimotted madravad
protsessiomaniku ja protsessiosalise rolli ning protsesside individuaalse juhtimise ja
haldamise korra. Juhtimissiisteemi pohimotetes ei sdtestata aga organisatsiooniiilest
terviklikku protsessijuhtimise raamistikku ega protsesside strateegilise kujundamise,
haldamise ja juhtimise korda ega pdohimdtteid. Organisatsiooni protsessipohise
juhtimissiisteemi rakendamine eeldab organisatsiooniiilest protsessipohist tervik-
lahenemist, kujundades loogilise terviksiisteemi sellest, millistest siisteemidest iiks
protsess soltub voi milliseid protsesse see siisteem toetab. Autori hinnangul on RKASI
kinnisvaraarenduse  pohiprotsessiks  kinnisvaraarenduse  projektijuhtimisteenuse
osutamine. Lisaks kogu RKASI protsessistruktuuri kdrvutamisele APQC raamistikuga (vt
lisa 18) valis autor RKASi protsessistruktuuri analiiiisimiseks ja ldhemaks vordluseks
APQC raamistikust jargmised protsessikategooriad:

5. Teenuse osutamine.

10. Varade omandamine, loomine ja juhtimine.

11. Riski- ja kvaliteedijuhtimine.

13. ArivOimaluste arendamine.

Autori  hinnangul on Kkinnisvaraarenduse projektijuhtimisteenuse kui tegeliku
pohiprotsessi tugiprotsessideks APQC raamistikust varade planeerimise ja omandamise
protsessigrupi varade planeerimise ja omandamise protsessid, riski- ja kvaliteedijuhtimise
protsessigrupi driliksuse ja tegevusiiksuse riskijuhtimise protsessid ning arendus- ja
parendustegevust korraldava tegevusena ariprotsesside juhtimise protsessigrupi
projektijuhtimise ja muudatuste juhtimise protsessid. Analiiiisiks korvutas autor RKASI
normdokumentides toodud protsessikirjelduste puust (vt lisa 18) koik RKASi
kinnisvaraarendust suunavad protsessikirjeldused APQC raamistiku vastava alajaotuse
kirjeldustega. Vordluse tulemused on toodud t66 lisas (vt lisa 20). RKASI
normdokumentides on kinnisvaraarenduse projektide juhtimisprotsesse kirjeldatud
kinnisvaraarenduse ja ehitustegevuse (protsessigrupp tdhis AET.1.) ning remont- ja
parendustoode (protsessigrupp AET.4.) 16ikes. Arendusprojektide juhtimisprotsesside
kirjeldused haakuvad projektijuhtimise vaates lisaks kliendisuhete juhtimisprotsessidega
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(protsessigrupp YLD.5.), mis on organisatsiooni struktuuris kinnisvaraarenduse liksusest

lahus (vt lisa 23). Kliendisuhete juhtimisprotsessi kirjelduses jaab kliendisuhete osakonna

roll lineaarseks ja passiivseks, pohiolemuselt informaatori tasandile. Protsessikirjelduse

struktuuri analiiiisis tuvastas autor jargmised puudused:

1) arendus-, remont- ja parendustegevuste protsesse ei saa méaratleda vastavat teenust
osutava organisatsiooni pohiprotsessidena;

2) arendus-, remont- ja parendustegevuste seos kliendisuhete juhtimisega on nork;

3) projektijuhtimise kirjeldus katab vaid projektide algatamise ja 1dpetamise etappe;

4) arendus-, remont ja parendustegevuste juhtimine ei ole kirjeldatud projekti-
juhtimisena;

5) projektijuhtimise protsessikirjeldus ei kajasta projekti sidusriihmade juhtimist;

6) tkski protsess ei kajasta projekti teostusfaasis ilmnevate muudatuste juhtimist;

7) projektijuhtimise protsessikirjeldus ei késitle projekti organisatsioonisisese
meeskonna juhtimist;

8) teostusetapi pohi- ja alamprotsesside kirjelduste vahel puudub terviklik seoste

struktuur.

Empiirilise uurimise teises etapis selgitas autor ankeetkiisimustike ja poolstruktureeritud
intervjuude abil RKASI kui organisatsiooni juhtimiskultuuri eripara, arendusprojekiti
sidusrithmade juhtimise edutegureid ja muudatuste juhtimise erinevaid hinnangulisi
aspekte. RKASi tootajatele esitas autor kiisimusi organisatsiooni protsessijuhtimise
hetkeolukorra, arendusprojektide sidusriithmade juhtimise, arendusprojekti vastutava juhi
rolli taju ja projektis esinevate muudatuste juhtimise ning muudatuse juhtimise edukuse
taju hindamiseks. RKASi arendusprojektide klientide esindajatele esitati kiisimused
sidusriihmade juhtimise arendusprojekti vastutava juhi rolli ja projektis esinevate
muudatuste juhtimise edukuse taju hindamiseks. RKASI arendusprojektide to6votjate
esindajatele esitati kiisimused arendusprojektide sidusrithmade juhtimise, arendusprojekti
vastutava juhi rolli ja projektis esinevate muudatuste juhtimise ning muudatuse juhtimise
edukuse taju hindamiseks. Ankeetkiisimustikele vastas kokku 60,5% ehk iile poole
ankeedi saanutest, mis on autori hinnangul piisav tase kidesoleva magistrit6é uurimuse
jaoks wvajaliku {ildistavate hinnangute tuvastamiseks. Ankeetkiisimustikus osalejate

tapsem statistika on ndidatud allpool tabelis (vt tabel 2.2.3.).
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Tabel 2.2.3. Ankeetkiisitluses osalejate statistika

Osalejate grupp Grupp Saadetud |Poolikud | Lopetatud | Ankeedi
kutseid | vastused |kiisimusti- |tditnute
kud osakaal /
%
RKASi KVAO projektijuhid (grupp 1) 43 5 24|  558%
RKAS_i juhat_use_egimees1 KVAO (grupp 2) 10 2 7 70.0%
juhataja, projektidirektorid
RKASI arendusprojektide kliendid | (grupp 3) 9 4 6 66,7%
RKASI arendusprojektide toovotjad | (grupp 4) 14 2 9 64,3%
Kokku: 76 13 46 60,5%

Ankeetkiisimustikus esitas autor ka vastajate taustainfo selgitavaid kiisimusi. RKASI
tootajatel kiisiti, kas tootaja on ehitusalase voi muu haridusega ning kui kaua on téotaja
tootanud RKASis ja echitusvaldkonnas kokku. RKASi vilistelt vastajatelt uuriti
hariduslikku tausta ning ehitusvaldkonnaga seotud tookogemust. 71% vastajatest omasid
ehitusalast korgharidust ning 7,5% vastajatest majandusalast korgharidust. 84,9%

vastajatest olid tootanud ehitusvaldkonnas voi ametialaselt ehitusvaldkonnaga vahetult

kokku puutunud (vt tabel 2.2.4.) .

Tabel 2.2.4. Ankeetkiisitluses osalejate statistika hariduse ja valdkonna kokkupuute

16ikes
RKASI RKASI Kliendi Toovotjad Kokku Osakaal
projekti-  juhtivad  esindajad vastajate
juhid tootajad hulgas, %
Vastajate tookogemus ehitusvaldkonnas v6i ametialane kokkupuude ehitusvaldkonnaga
Ehitusalane 22 5 2 9 38 71,7%
Majandusalane 1 2 1 0 4 7,5%
Muu 6 1 3 1 11 20,8%
Kokku 29 8 6 10 53 100%
Vastajate tookogemus ehitusvaldkonnas voi ametialane kokkupuude ehitusvaldkonnaga
1-5 aastat 5 2 1 0 8 15,1%
6-10 aastat 4 2 2 0 8 15,1%
11-15 aastat 5 0 1 6 12 22,6%
16-20 aastat 5 2 1 1 9 17,0%
20 aastat ja rohkem 10 2 1 3 16 30,2%
Kokku 29 8 6 10 53 100%

T66 autori hinnangul on vastajate ehitusvaldkonna tundmise hindamiseks oluline lisaks
vastajate hariduslikule taustale uurida ka tdotajate vahetut valdkondlikku téokogemust

ning ennekodike toostaazi vaadeldavas organisatsioonis. RKASi tegevusstatistika pohjal
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saab jireldada, et arendus-, remont- vdi parendustdode protsess, alates todde vajaduse
tuvastamisest kuni ehitustédde valmimiseni kestab tavaparaselt vahemikus 1-4 aastat.
82,3% koikidest vastanutest on ehitusvaldkonnaga ametialaselt kokku puutunud enam kui
6 aastat. Seega, voib t60 autor jareldada, et enamus kiisitluses osalenutest omab uuritava
valdkonna vahetut tookogemust ning andis vastuseid tuginedes pigem isiklikule
kogemusele. Kiisitluses osalejate ametialases jaotuses oli iga vastajagrupp esindatud ka
tippjuhtkonna tasandil. RKASI poolsetest vastajatest olid 56,8% arendus-, remont- voi

parendustddde juhtimisega vahetult kokku puutunud projektijuhid (vt tabel 2.2.5.).
Tabel 2.2.5. Ankeetkiisitluses osalejate jaotus ametikohtade 16ikes

Arendusprojekti Arendusprojekti Arendusprojekti

juhtiv klient- toovotja (ehitaja,

organisatsioon organisatsioon muu)

(RKAS)
Kinnisvaraarenduse 21
projektijuht
Tehnosiisteemide projektijuht 6
Ruumilahenduste projektijuht 2
Osakonna juhataja 2 1 3
Projektidirektor 4
Juhatuse liige 1 2 2
Haldusjuht 3
Arhitekt 1 1
Projektijuht 2
Omanikujérelevalve vastutav 2
projektijuht

kokku: 37 6 11

RKASI projektijuhtidele ja juhtkonnale esitati kontrollkiisimused kaardistamaks asja-
osaliste teadlikkust organisatsioonis kehtestatud protsessijuhtimise normdokumentidest
(Alhiddi et al., 2019; Edmondson, 2021; Geraldi et al., 2010). 62% projektijuhtidest valis
vastusevariantidest viite, mille kohaselt nad on teadlikud organisatsioonis kehtestatud
protsessireeglitest ja kontrollivad nende pdhjal aegajalt oma tegevust. 14% vastanutest

kinnitas taielikku teadlikkust ja 24% oli pigem teadmatuses (vt joonis 2.2.2.).
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OPigem teadlik
O Taielikult teadlik

EPigem mitte teadlik

Joonis 2.2.2. RKASI projektijuhtide kehtestatud protsessikirjelduste tundmine

RKAS:I juhtivatest tootajatest 62% valis vastusevariantidest véite, mille kohaselt nad on
protsessikirjeldustest teadlikud ja aeg-ajalt kontrollivad nende pdhjal enda ja oma alluvate
tegevust. 25% vastanutest kinnitas tdielikku teadlikkust ja pithendumust protsessipdhisele
juhtimisele ning 13% oli teadmatuses (vt joonis 2.2.3.).

OPigem teadlik
O Taielikult teadlik

W Pigem mitte teadlik

Joonis 2.2.3. RKASI juhtkonna kehtestatud protsessikirjelduste tundmine

RKASI juhtimissiisteemi pohimdtete (YLD.1.5.) punkt 22 kohustab protsessiomanikke
hindama protsesside toimivust vdhemalt 1 kord aastas ning muuhulgas kiisima alluvatelt
ehk oma konntrollitavate protsesside vahetutelt osalistelt tagasisidet. Sama dokumendi
punkt 15 néeb ette, et protsessiosalised peavad tegema ka muudatusettepanekuid protsessi
toimivuse  parendamiseks, osalema  protsessikaardistuses ja  informeerima
protsessiomanikku diguslike jm nduete muudatustest. Autor kiisis ankeetkiisimustikus
RKASi tootajatelt valikvastustega, millist tagasisidet nad on kas protsessiomanikele
protsessiosalistena edastanud vdi protsessiomanikena protsessiosalistelt saanud (vt joonis

2.2.4.). Protsessiomanikud mérgivad saadud tagasisidena vordselt nii viidet protsesside
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loogikavigadele kui ettepanekuid arendusprojektide sisulise kvaliteedi tostmiseks.
Protsessiosalised andsid enim tagasisidet samuti protsesside loogikavigadele (29,7%
antud tagasisidest) ning tegid ettepanckuid projektide sisulise kvaliteedi tOstmiseks
(24,3%). Samas kinnitavad protsessiosalised, et nad on teinud ka ettepanekuid protsesside
tohususe (13,5%), 10ppkasutaja kaasamise (21,6%) ja innovatsiooni teemal (10,8%).

Samas, protsessiomanikud neid tagasiside liike ei tdheldanud.

0.0% 100.0%

Viide ebakdlale protsessi kirjelduses ja "tegeliku Hitnaeey 29.7%
elu" loogika vahel. [ A

Ettepanek RKASi sees protsessi toimivuse ja/voi Ty 13.5%
tohususe parandamiseks. 0%

Ettepanek RKASi sees protsessi muutmiseks RN 24.3%
eesmérgiga tosta arendusprojekti sisulist kvaliteeti. || NN 50°

Ettepanek kliendi / 10ppkasutaja arendusprotsessi s 21.6%
kaasamise parandamiseks. 0%

E 10.8%

Ettepanek innovatsiooni rakendamiseks. 0
(1]

Protsessiomanikule antud tagasiside protsesside toimivuse kohta:

W Protsessiomanik saanud tagasisidet protsesside toimivuse kohta:

Joonis 2.2.4. RKASI protsessiomanike ja protsessiosaliste tagasisidestamine

Ebakdla tagasiside andmises ja vastuvotmise vahel voib RKASI juhatuse esimehe sonul
tingida protsesside parendamise ja vastava tagasisidestamise protsessi reegli puudumine.
Toostaazi 10ikes oli ndha, et antud tagasiside sisu ja staazi seostes mérgatavaid erisusi ei
olnud, viélja arvatud 3-5 aastase staaziga tOGtajad, kes andsid aktiivsemal tagasisidet

protsesside sisulise kvaliteedi parendamiseks (13,5% tagasisidest) (vt joonis 2.2.5.).

0123456 73891011

Viide ebakdlale protsessi kirjelduses ja "tegeliku
elu"” loogika vahel.

Ettepanek RKASi sees protsessi toimivuse ja/vdi

tohususe parandamiseks.
Ettepanek RKASi sees protsessi muutmiseks

eesmirgiga tdsta arendusprojekti sisulist kvaliteeti.

Ettepanek kliendi / I6ppkasutaja arendusprotsessi
kaasamise parandamiseks.

Ettepanek innovatsiooni rakendamiseks. 1

0 Vihem kui 3 aastat F3-5 aastat E6-10 aastat B 11-15 aastat W 15 aastat ja rohkem
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Joonis 2.2.5. Protsessiosalise tagasiside projektiomanikule toostaazi 10ikes

Arendusprojekti kui organisatsiooni sidusrithmade vorgustiku (Ahmad et al., 2010;
Alexopoulou et al., 2010; Braun, 2018) juhtimise analiiiisimiseks viis autor Yang et al.
(2009) labiviidud uuringus soovitatud sidusrithmade juhtimise kriitiliste edufaktorite
analiiiisi. Autori soovis kdrvutada RKASI kontekstis kinnisvaraarendusprojektide
sidusriihmade juhtimise edufaktorite hinnanguid Yang etal. (2009) pakutud
sidusriihmade eduka juhtimise raamistikuga (vt lisa 11). Selleks, et sdtestada teooria
leidudele tuginedes tipsemalt RKASi konteksti sobiva arendusprojekti vorgustikujuhi
tilesanded (vt joonis 1.2.9., |k 44), on vaja kontrollida sidusriihmade juhtimise
edufaktorite olulisuse jarjestus ja erinevate sidusriihmade gruppide vaheliste voimalike
erinevuste pohjuseid ning leevendamise meetmeid. Kiisitluses osalejatel paluti viimasele
suuremale arendusprojektile moeldes mérkida, mil médral nad ndustuvad Yang et al.
(2009) uuringus nimetatud sidusrithmade juhtimise edufaktoreid (vt lisa 21, kiisimus 2.5.)
viieastmelisel Likerti skaalal (1 = ebaoluline ja 5 = kdige olulisem). Kiisitluse tulemusel
olid 15-ne faktori RKASi to6tajate hinnangute keskmised véartused vahemikus 3,67 kuni
4,83, arendusprojektide Kklientide hinnangute keskmised vahemikus 3,5 kuni 5,00 ja
toovotjate hinnangute keskmised vahemikus 3,22 kuni 4,80. Kodikide vastajagruppide
koondhinnangute keskmised véartused olid vahemikus 3,28 kuni 4,26. See néitab, et koik
vastajagrupid pidasid koiki 15 faktorit kriitiliseks. Erinevate vastajagruppide hinnangute,
gruppide koondhinnangute ja Yang et al. (2009) uurimustd6 tulemus on vorreldav

joonisel 2.2.6.

Tulemustest ndhtub, et erinevalt Yang et al. (2009) uuringu tulemustest hindasid RKASI

arendusprojektide osapooled olulisemaks jargimisi faktoreid:

15. Sidusrihmadega regulaarne ja nduetekohane suhtlemine ning nende kaasamine.
(Sidusriihmadega suheldakse aktiivselt nt projekti eesmdrgi, mahu timbermaotestamisel,
tdpsustamisel.)

2. Projekti missiooni selge véljendamine (Projekti eri etappides sidusriihmadele tihiselt

arusaadavate eesmdrkide ja tilesannete mddramine).
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0.00 1.00 2.00 3.00 4.00

1. sotsiaalne vastutus

5. vajadused, piirangud

15. suhtlemine

4. huvide kaardistamine

3. sidusriihmade kaardistamine
11. head suhted

9. sidusrithmade analtitis

7. m&ju etteaimamine

12. strateegiad

8. omaduste hindamine

10. kompromisside otsimine

2. projekti missioon

13. reaktsioonidega arvestamine
14. mdju ja suhete muutused

6. projekti suhtumine

3.9
o o o o o o 383 :

Arendusprojekti juhtiv organisatsioon (RKAS)
mmmm Arendusprojekti klientorganisatsioon

1 Arendusprojekti toovotja (ehitaja, muu)

---:0--- K dikide vastajate keskmine

—O0=—"Y ang et al. 2009

Joonis 2.2.6. Sidusriihmade juhtimise edufaktorite hinnangud

Sidusriihmade juhtimise edufaktorite hinnangute keskmiste viirtuste ja jérjestuse tipsem
vordlus on toodud t66 lisas (vt lisa 24). Selleks, et hinnata, kuivord erinevad vastajagrupid
hindasid faktoreid sarnases olulisuse jarjekorras, moodeti Spermani Kkorrelatsiooni-
kordajaga erinevate vastajagruppide hinnangute vaheliste seoste tugevust. Tulemusi

interpreteeriti  korrelatsioonikoefitsiendiga. Koefitsiendi véartus nditab 2 muutuja

vahelise suhte tugevust (vt tabel 2.2.6.).
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Tabel 2.2.6. Erinevate vastajagruppide korrelatsioonikoefitsiendid

(Spearmani e. astakkorrelatsioonikordaja)

Vastajad ;f[a;ﬁ Kéik. RKAS |Klient T? O RKAiS+ RI_(AS+ K“ erjtf

2009 vastajad votja toovotja | klient toovotja
Yang et al. 2009 -/ 0,386| 0,432| 0,262| 0,223| 0,377 0,397| 0,266
Koik vastajad 0,386 - - - - - - -
RKAS - - 0,667| 0,666 - -1 0,754
Klient - - - -| 0,368| 0,658 - -
T66vOotja - - - - - - 0,563 -

Yang et al. (2009) uuringu tulemustega olid koige tugevamas seoses RKASi tootajate
hinnangud. Vastajagruppidest olid omavahel kdige tugevamas seoses RKASI tootajad ja
kliendid ning RKASi té6tajad ja toovotjad. Samas, klientide ja to06votjate omavaheline
seos oli seosest RKASI todtajatega tunduvalt ndrgem. Klientide ja todvotjate hinnangute
vahelise seose teeb ndrgemaks suur erinevus pohiliselt kahe faktori osas, millest faktorid
,»J. Sidusriihmade tegelike vajaduste ja piirangute selgitamine* ja ,,15. Sidusriihmadega
regulaarne ja nduetekohane suhtlemine ning kaasamine® on klientide jaoks mérksa
olulisemad kui todvotjate jaoks. Vorreldes omavahel erinevate grupivariantide seoseid
(vt tabel 2.2.6.) erineb kd&ige rohkem toovotjate grupi hinnang RKASi-klientide
omavahelise tihise grupi hinnangust. Hinnangute erinevuse pohjusena ndeme (vt joonis
2.2.6.) erinevust t6ovotja madalamat hinnangut faktortele 5, 15 ja 4. Samas kdige
tugevam seos on RKASi tootajate ja klientide-toovotjate omavahelise tihise grupi
hinnangute vahel, milles joonistub ainsa suurema erisusena vélja klientide eelistus
faktoritele ,,5. Sidusriihmade tegelike vajaduste ja piirangute selgitamine® ja ,,15.

Sidusriihmadega regulaarne ja nduetekohane suhtlemine ning kaasamine*.

Muudatustega arvestav ning muudatuste ja projekti tulemustega positiivses
korrelatsioonis toimiv protsessijuhtimine nduab sidusrihmade huvide vdrgustiku
oskuslikku ja tohusat haldamist (vt joonis 1.2.9., Ik 44). Autor uuris vastajagruppide
erinevate edufaktorite olulisuse hinnangute iihisosa ja erinevusi selleks, et leida arendus-
projekti juhi ja arendusprojekti kasutaja-kliendi koosloome parandamise vdimalusi.
Protsesside parendusettepanekud peavad ndgema ette meetmed iihisosa tugevdamiseks ja

erinevuste pehmendamiseks.
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Projektil erinevatel sidusriihmadel on sageli projekti edukuse moddikutes oma
nidgemused ning oluline on nende oskuslik kaasamine arendusprojektide kavandamisse ja
teostusse (Fuentes et al., 2019; Vargo & Lusch, 2008). Sidusrithmade juhtimise ja
muudatuste juhtimise vahelise seose uurimiseks palus autor vastajatel valikvastuste abil
hinnata, mis pdhjustab nende hinnangul kdige sagedamini projekti kdigus sidusriihmade
huvi voi kavatsuste muutust? Eesmérk oli uurida, kuivord vastajad tdhtsustavad iildse
muutuste pohjusena arendusprojekti juhtimise kui teenuse osutamise sisu sobivust

erinevate sidusriihmade enda 16pphuvidega (vt joonis 2.2.7.)

0% 20% 40% 60% 80%

o ey 90%
Muutus projekti lahtetilesanne. I 17%

ey 19%

Ebapiisava kaasatuse tajumine. 0/_ 50%

1 67%

0
Projektiga seotud teabe omandamine. mis ei 16% 339,
olnud varem kittesaadav. — 11% °
. . . : 9%
Kindlustunde ja usalduse kaotus projekti vastu. = 0% 220,
[1]
Kindlustunde ja usaldus tekkimine projekti = 3%
vastu. 0%
Kindlustunde ja usalduse kaotus = 3%
projektimeeskonna vastu. 0%

HRKASI tostajad mKliendid OToovotjad
Joonis 2.2.7. Projekti kdigus sidusrithmade huvi/kavatsuste muutuste koige sagedamad

pohjused

RKASi to6tajad ndgid arendusprojekti kestel sidusriihmade huvi muutuse peamise
pOhjusena ldhteiilesande muutust (50% vastustest). Lahtelilesanne on arendusteenuse
osutaja ja kliendi vaheline kokkulepe ning selle tapsustamine on arendusprojekti teostuse
algfaasis oluline kliendi esialgsete soovide taas-avastuse protsess (vt joonis 1.2.8.).
Klientide vastustest ndhtub, et nimelt koostdost tuntakse enim puudust (50% vastustest).
Toovotjad, kes on arendusprojektis valdavalt teostaja rollis, tajuvad huvide muutuse

tilekaaluka pdhjusena ldheiilesande muutust.

Ankeedis esitati valikvastustena kiisimus Kinnisvaraarendusprojektide kestel arendus-
projekti tellija ehk kliendi huvide juhtimise eest vastutaja taju kohta. Nii RKASi tootajate
kui koikide RKASI viliste sidusriihmade vastustes domineeris iihtlaselt arusaam, et

selleks on RKASI kinnisvaraarenduse projektijuht (vt joonis 2.2.8.).
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| 79%
T 81 %
1 7%
EE 13%
(RKAS) kinnisvaraarenduse osakonna = 0%
projektidirektor q 3%
Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi valitsev = 0%
asutus (nt ministeerium) 3 3%
Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse | 14%
vastutav projektijuht 0%

0% 50% 100%
O Sidusrithmade esindajad BRKASI to6tajad

(RKAS) kinnisvaraarenduse projektijuht

(RKAS) Suurkliendihaldur

Joonis 2.2.8. Kinnisvaraarenduse projektide kestel tellija huvide juhtimise eest vastutaja

tajumine

Avalikus sektoris 1dhtub arendust telliv klient suures ulatuses ka asutuse klientide ehk
arenduse l0ppkasutajate teenindamise nduetest. Ankeetkiisimustikus uuriti, keda peetkase
vastutavaks klientide 10ppkasutajate huvide juhtimise eest. Kiisimus tekitas vastajates
segadust ja kommentaaride lahtrisse lisati palju maéarkusi (vt lisa 25, 26, 27).
Kommentaaridest joonistus vélja suhtumine, et pigem vastutab klientasutuse kinnisvara-
arenduse 10pptarbija huvide eest arenduse klientasutus ise. Samas moondi, et asutused on

erinevad, ning 10pptarbijaga tegeletakse pigem arenduse jargselt. (vt joonis 2.2.9.).

| 23%
TR TS 4%
0%
e 19%
0%
ey 16%
. 1o 8%
Klient (iildiselt) ST 16%
Tellija kui kliendi valitsev asutus (nt 8%
ministeerium) e 6%
Athitekt 1 15%
0%
Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse 15%
peadirektor voi juhatuse liige 0%

0% 20% 40% 60%

(RKAS) kinnisvaraarenduse projektijult

(RKAS) Suurkliendihaldur

(RKAS) kinnisvarahal dur

O Sidusrithmade esindajad RKASi tootajad

Joonis 2.2.9. Kinnisvaraarendusprojektiga loodud keskkonna 16ppkasutaja huvide eest

vastutaja tajumine
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RKASi tootajate hinnangul on see ebamugav kiisimus, kuna viitab kinnisvara
arendusprojektide tdnase korralduse ndrkusele, milleks on tellija erinev suutlikkus juhtida
asutusesiselt asutuse pohitegevuse protsesside muudatusprojekte. RKASI projekti-

direktori hinnangul on siin tegemist selgelt RKASi kui kompetentsi arenguruumiga.

Arendusprojektis esinevate muudatuste kontrollimiseks on voéimalikeks meetoditeks
muudatustega seotud elementide parameetrite kdikuvusvahemike méadramine (Eckert
etal., 2001) ja protsesside omavaheliste seoste jooksev jalgimine (Bulloch & Sullivan,
2010). Ankeetkiisimustikus kontrolliti valikvastuste abil RKASi tdotajate ja toovotja
gruppide hinnanguid kinnisvaraarendusprojekti erinevate parameetrite koikuvus-
vahemikke médramise moeldavuse voi voimalikkuse kohta. Magistritoo ajaraamid ei
voimalda viia 1dbi detailset uuringut erinevate kdikuvusvahemike voimalikkuses projekti
erinevates etappides ja erinevates osades, kiill aga saab hinnata vastajate pohimottelist
valmidust késitleda seda kiisimust. Kiisimuse juures anti ka voimalus valida vastuseks
variant ,,muu‘ ning kommenteerida. Mitte {ikski vastaja ei valinud varianti ,,muu* ega
lisanud kommentaari. Seega vOib eeldada, et kdikuvusvahemike méddramist hinnati
moeldavaks ja valitud variantide seas oli vastajate jaoks ka pohimotteliselt sobiv variant
olemas. Eelistatuim variant RKASi todtajate ja arenduse to6votjate hinnangul oli hoone
kasutajate arvu madramine varuga, seda kas kasutajate iildarvu (vastavalt 28,2% ja 20%)
vOi kasutajate tookoha suuruse 16ikes (vastavalt 19,7% ja 26,7%). Lisaks néhti kdikuvus-
vahemike midramise vdimalust viimistluses (vastavalt 14,1% ja 20%) ning sisutuses

(vastavalt 21,1% ja 20%) (vt joonis 2.2.10.).

hoone kasutajate (nt tockohtade) arv R R R SRR \|1301,‘\0°1/3 =4 28.2%
SIS \lwzg’?,ol/?’/o
netopind hoone kasutaja kohta = 19.7% 20.7%
vimistles - s 14,1%I 20-0%
nduded tehnosiisteemidele 9,91;/013’3%
ehituskonstruktsioon ° 4.2%
korruselisus EOEQ (Vf 2%
0.0% 10.0% 20.0% 30.0%

O Tosvotjad BRKASI tostajad

Joonis 2.2.10. Projekt parameetrite koikuvusvahemike madramise eelistused

66



Selleks, et kontrollida, kas vastaja valik kdikumisvahemikega parameetrite osas kattub ka
nende reaalse kogemusega, esitati kontrollkiisimus, milles paluti hinnata viimase suurema
projekti juures kogetud oluliste muudatuste pShjuseid. Vastusevariandid ei kattunud
voimalike parameetrite valikuga, vaid katsid mérksa laiema valiku erinvat liiki pohjustest
(Sun & Meng, 2009). Kiisitluse tulemustest nédhtub, et muudatuste tegelike pohjustena on
tajutud muutusi projekti mahu muutuses (RKASi téotajad 66,7%, todvotjad 50% ja
kliendid 46,7% voimlikest valikutest), mille tavapéraselt tingibki just nimelt t66 kdigus

hoone kasutajate arvu pidev muutumine voi tdpsustumine (vt joonis 2.2.11.).

| 50.0%
I 6. 7%

Projekti mahu muutus (Méarkimisvadme muutus

projekti mahus koos eelarve muutusega) T 46.7%
Tehnilised asjaolud (M dne tehnilise siisteemi. 3| 3337 0/5 %
. I
lahenduse ootamatu sobimatus vms) T 333 .3/2
Projekti meeskonna mojualast vélja jaav 882’//"
stindmus (Nt poliitiline otsus vms) 13.3%
Inimlik kaitumine (Mone sidusriithma poolt 882;"
U

protsessireeglite. kokkulepete eiramine vins) 73 30,

Rahastuse vahenemine (Projekti rahastust karbiti 882?0
. . . . - 1]
kliendi v&i valitseva asutuse poolt) 5 3.3%
[Muu] (vigaselt voi puudulikult pistitatud :lo 0% 12,5%
lihtetilesanne) 0’00/2

0.0% 20.0%  40.0%  60.0%  80.0%

OToovotjad mKliendid HERKASI tootajad

Joonis 2.2.11. Hinnang arendusprojektis kestel esinevate muudatuste pShjustele

Autor esitas ka kiisimuse projektijuhi kditumise hindamiseks muudatuste juhtimisel
(Geraldi et al. 2010), piitides leida erinevate osapoolte ndgemust pohilisest "stitidlasest"
ning kontrollida sidusrithmade iildist suhtumist muudatustesse. Kiisitletavatel paluti
nimetada nditeid mérkimisviaérsetest ettearvamatutest stindmustest, mis olid projektijuhi
ja meeskonna jaoks toelised iillatused — kas tegelikult tundmatud, ettearvamatud voi
lihtsalt realiseerunud jadkriskid. Valikvastuste baasil anti RKASi tootajatele voimalus
hinnata projektijuhi edukust muudatuse juhtimisel ja RKASi vilistele sidusriihmadele
RKASI kui organisatsiooni reageerimist muudatustele. Vilistel sidusrithmadel paluti
hinnata organisatsiooni kditumist tervikuna, kuna autor eeldab, et organisatsioonivilised

sidusrihmad ei pea suutma eristada tOOtajate kditumist organisatsiooni {iildisest
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kaitumisest lahus. RKASi projektijuhid hindasid reageerimist muudatusele pigem
projektile voidukaks (48%) voi projekti eesmarki mitte kahjustavaks (28%). RKASI
juhtkond hindas projektijuhi reageerimist muudatusele kas ebadnnestunuks (29%) voi

pigem projekti eesmérki mitte kahjustavaks (57%) (vt joonis 2.2.12.).

Muudatust juhtides ei kahjustatud projekti e — —— ' 63%
eesmérki. R O ReS, 208%
Muudatust juhiti nii, et projekt pigem vditis & 50%
sellest. s 3 48%
Muudatust juhiti sedavord edukalt. et projekt %‘ 13%
vaitis sellest oluliselt. 12%
Muudatust juhtides sul_lden viltida suurematl  p— 42%
kahju. R | K °
Ei saanud muudatuse juhtimisega hakkama.
Muudatus t3i projektile olulist kahju. 29%
0% 20% 40% 60% 80%

oToovotjad mKliendid =mRKASI juhtkond RKASI projektijuhid

Joonis 2.2.12. Hinnang projektijuhi reageerimisele muudatusele arendusprojektis

Kliendid hindasid organisatsiooni reageeringut muudatustele positiivsemalt ja pigem
projekti jaoks voidukana (50%), voi projekti eesmirki mitte kahjustavana (28%).
Toovatjad olid veel positiivsemad ja nigid valdavalt eesmérgi mitte kahjustamist (63%)
vOi isegi olulist voitu (13%). Seega, on niha, et projekti vahetud osalised ja sidusriihmad
hindavad organisatsiooni poolt muudatuste juhtimisega toimetulekut, erinevalt RKASI

juhtkonnast, pigem positiivsena.

Ankeetkiisimustiku 10puks paluti vastajatel Likerti skaalal hinnata autori poolt uurimus-

t00 teooria osa analiiiisi pohjal koondatud muudatuste eduka juhtimise kriteeriume:

1) sidusrithmade kaasamine (kliendiga projekti mahu ldbirdakimine, kliendi riskitaju
suunamine);

2) meeskonnajuhi ja meeskonna voimekus (muudatuste juhtimiseks ette valmistatud
meeskond, "nad teavad, mida nad teevad");

3) protsessi reeglid (paindlikud, ilma mikrotasandi fikseeritud kditumisjuhiseta vaid

pigem situatsiooniplaanide valikuga, meeskonna kontroll otsuste ja vahendite iile);

68



4) kaitumine (Paanika ja lilereageerimise valtimine);
5) kommunikatsioon (info kittesaadavus ja edastamine, murede teadvustamine);

6) ajastus (kiire otsustusprotsess, kiircloomuliste kiisimuste dratundmise voimekus).

Vastajagruppide keskmine hinnang koikidele kriteeriumide kohta oli korgem kui 3,5 ja
néitab seega, et kdiki loetletud kriteeriume hinnati pigem olulistena. RKASI projektijuhid
(4,6), juhtkond (5,0) ja kliendid (4,7) pidasid koige olulisemaks kriteeriumiks
sidusriihmade kaasamist. TO6vOtjate hinnangul olid meeskonnajuhi véimekus (4,6) ja

protsessi reeglid (4,6) koige olulisemad kriteeriumid (vt joonis 2.2.13.).

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0

1. Sidus- rithmade kaasamine 1 4,7

45

2. Meeskonna- juhi ja meeskonna G G
voimekus | 4.2

| 4.6

3. Protsessi reeglid 1745

4. Kditumine

5. Kommunika- tsioon a 192

6. Ajastus |
] 3.5

RKASi prjuhid mRKASijuhtkond 0OKliendid BToovotjad

Joonis 2.2.13. Hinnang arendusprojekti kestel esinevatele muudatustele eduka

reageerimise kriteeriumidele

RKASI arendusprojektide klientide skaala on avar. Klientide ootustele vastavuse
pOhjalikku analiiiisi teostamine ei ole magistritoo ajaraamides voimalik. Ajaliselt ei olnud
voimalik 1dbi viia piisavalt detailset uuringut selle kohta, kuivdrd juhtimisteenuse

olemasolevad protsessid vastavad erinevate kliendigruppide konkreetsetele ootustele.
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Ankeetkiisimustikus esitati pigem kontrollkiisimused, et selgitada peamisi murekohti

ning valida lahtepunkte edasisteks voimalikeks pohjalikemateks uuringuteks.

Kinnisvaraarendus- ja parendus on kliendi kui organisatsiooni pohitegevust toetav tugi-
tegevus ning on seotud muudatustega kliendi organisatsioonis. Kinnisvaraarendusprojekt
on Kkliendi vaates muudatusprojekt, mille juhtimine peab toimuma siinkroonis Kkliendi
pohitegevuse voimaluste ja tegelike vajadustega. RKASi tdnases protsessikirjelduste
struktuuris ei ole muudatuste juhtimisega seotud protsessikirjeldusi. RKASI struktuuris
on kinnisvaraarendustegevus ndidatud organisatsiooni pohitegevusena. Organisatsiooni
pohitegevus on aga projektipohise Kinnisvaraarenduse juhtimisteenuse osutamine. Autori
hinnangul on hetkel kehtiv protsessistruktuur killustatud ja ei ole teenuse osutamisele
orienteeritud. Protsessikirjeldused on osaliselt ajakohastamata, kajastades muuhulgas
protsessiomanikena ametikohti, mis tdna struktuuris puuduvad. Sidusrithmade edu-
faktorite uuringust néhtub, et tuleb analiiiisida (faktor 5) sidusrithmade tegelike vajaduste
ja piirangute selgitamise ning (faktor 15) sidusrithmadega regulaarSe ja nouetekohase
suhtlemise ning kaasamise parendusvoimalusi. Projektijuhtimine on diinaamiline
protsess, millele on iseloomulik pidev ajas kohanemine. Projektijuhilt eeldatakse
erinevate sotsiaalsete situatsioonidega toimetulekuks rohkem pehmeid voimekusi.
Projektijuhtimine on sotsiaalne vastastikuse koostoime protsess, kus inimesed suhtlevad
projektijuhtimise, koordineerimise, poliitikate kujundamiste ja muutuste kiisimustes.
Sidusrithmade ja nende juhtgruppidega suhete loomine on iiks olulisemaid keeruliste

projektide juhtimise voimekusi.

2.3. Ettepanekud kinnisvaraarenduse juhtimisteenuse
parendamiseks

Kéesolevas peatiikis teeb autor ettepanekud Riigi  Kinnisvara Aktsiaseltsi
kinnisvaraarenduse juhtimisteenuse parendamiseks. Ettepanekute tegemisel tuginetakse
teooria uuringute pdhjal siinteesitud kontseptsioonile (vt joonis 1.2.8., Ik 42), mille

olulisemate osade voimalikku rakendamist on kontrollitud t66 empiirilises osas lédbi

viidud kiisitlustega.

To6 autori hinnangul on RKASI kompetentsikeskusena teinud avaliku sektori

Kinnisvaraarenduse protsessijuhtimise parendamisel tinaseks suure t66 ja on lilkumas
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julgelt huvitaval, katsumusterikkal otsinguteteel. Asutuse juht véljendas intervjuus selget
soovi tootada RKASI laialt tuntud ja tunnustatud histi toimiva ja klientide seas korgelt
hinnatud riigi  kinnisvara majandamise  kompetentsikeskuse arengu  nimel.
Organisatsiooni driprotsesside kaardistamisel on joutud selge arusaamani, et kinnisvara-
arenduses on RKASi pdhiliseks viidrtuspakkumiseks kliendi pdhitegevust toetavate
kinnisvaraalase teenuse terviklahendused ning organisatsiooni vaartuspakkumise
pOhiressurss on kinnisvaraarendusprojekti tervikut hdlmava protsessipohise juhtimise
kompetents (vt Ik 32). RKASI strateegilise juhtimise tasandil langetatud otsus juurutada

asutuses protsessipohist projektijuhtimist on oluline tdidetud eeldus edasisteks arenguks.

Téanased protsessikirjeldused on paljuski kaootilised ja puudub organisatsiooni koiki
tegevuse pohisuundi iihtseks siisteemiks siinteesiv tervikvaade. Valitsevat segadust ja
kerget kaost voib pidada pigem probleemi positiivseks teadvustamiseks. Ebaselge
iIseloomuga teadmusmahukate arendusprojektide juhtimisel tuleb kisitleda peaprojekti-
juhi rolli teenuse juhi rollina. Keerukate projektide juures on peaprojektijuhi ndutavatest
kompetentsidest olulisim mitte niivord tehnoloogiliste lahendusprotsesside juhtimise
padevus kuivord teenusjuhi padevus. Koiki projekti sidusrithmi, nii organisatsiooni
siseseid kui véliseid, tuleb késitleda arendusprojekti kui ajutise organisatsiooni sisemiste
klientidena. Inimesed on need, kes loovad tehnilisi lahendusi, mitte vastupidi (Burstrém
& Wilson, 2015, Ik 232).

Edukat reageerimist ootamatutele siindmustele ja neist pohjustatud protsesside
muudatustele toetab ennekdike organisatsiooni vastav juhtimisstruktuur (Geraldi et al.,
2010). Arendusprotsesside juhtimisprotsesside struktuuri vormistamise viis ja
tippjuhtkonna toetuse ulatus mdjutavad oluliselt juhtimismeetodite edukat rakendamist
(Graner & MilBler-Behr, 2013). Médrava tdhtsusega on juhtkonna suutlikkus luua
kollektiivne vastutustunne (Majchrzak & Wang, 1996), leida toimiv tasakaal hierarhilise
vOimustamise ja pehmete suunavate vairtuspohiste meetodite vahel. Juhtkond voib
tookultuuri parandamiseks ja oma meeskonna sooritusvoime suurendamiseks ,,sisse osta“
parimad toovahendid, voib rakendada kasutuse erinevaid iildtunnustatud meetodeid, kuid
seda koike peab toetama ka selleks sobiv organisatsiooniline keskkond ja tdhus

strateegilise juhtimise struktuur.
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Arendusprotsesside  parendamisel ei sobi tugineda ettevotte spetsiifilistest
votmeteguritest soltumatutel ildistavatel juhtimismeetoditel. Otstarbekas on kujundada
teoreetiline raamistik, mis aitab ettevottel moista paremini oma votmeprotsesse ja eripdra
nii, et ta saab esmalt paremini mdista iseend, tdpsustada enda konkreetsed strateegilised
poliitikad ja alles siis leida nende elluviimiseks tuge konkreetselt analoogsete
arendusprojektide parimatelt praktikatelt (Maffin et al., 2007). Ariprotsesside
iimberkujundamine on organisatsioonisiseste téovoogude ja -protsesside analiiiis ja
imberkujundamine (Davenport & Short, 1990). Davenport ja Short pakuvad

ariprotsesside timberkujundamise viieastmelise baasmudeli:

a) Ettevotte visioonist 1dhtudes protsesside eesmérkide tipsustus

b) Umberkujundatavate protsesside tuvastamine

c) Olemasolevate iimberkujundamist vajava protsessi mddtmine ja moistmine
d) Madratle protsessi ,,hoovad* (levers)

e) Kujunda ja prototiiiibi uued protsessid.

Selleks, et RKAS kui kompetentsikeskus saaks kinnisvaraarenduse teenuse osutamisel
tohusamalt mdjutada kliendi otsustusprotsesse nii, et kliendil suureneb motivatsioon
langetada kinnisvara arendamisel laiemaid ja pikemat ajalist perspektiiviga otsuseid, peab
RKAS panustama tdnasest médrksa enam projekti sidusriihmadest arendusprojekti
klientide huvide juhtimisele. Lisaks on soovituslik, nii nagu seda suuremates
organisatsioonides  praktiseeritakse,  organisatsiooni  tegevuste  protsessipdhise
juhtimissiisteemi toime strateegiliseks suunamiseks, jooksvaks parendamiseks ja
jarelevalve teostamiseks luua protsessiomanikest ja tippjuhtkonnast koosnev

organisatsioonisisene protsessindukogu (Rosemann & vom Brocke, 2015).
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Magistrit6os 1dbi viidud uuringutele tuginedes voiks RKAS kaaluda protsessijuhtimise

parendamise edasisteks otsingusuundadeks jargmisi ettepanekuid:

erinev voimekus juhtida asutusesiselt
kinnisvaraarendusega kaasnevate
pohitegevuse protsesside muudatus-
projektide juhtimiseks. Puudub
strateegia kliendi organisatsiooni-
siseste muudatusprojektide
toetamiseks.

Puudused Parendusettepanekud

1. Arendus-, remont- ja 1. Strateegilises juhtimises tdpsustata
parendustegevuste méaératlemine organisatsiooni pohiprotsessid ja pohi-
organisatsiooni pohiprotsessidena. protsesse toetavate tugiprotsesside struktuur.

2. Arendus-, remont- ja parendus-
tegevuste nork seos kliendisuhete
juhtimisega.

3. Projektijuhtimise protsessikirjeldus 2. Tervikliku protsessijuhtimise kdivitamiseks
katab vaid projektide algatamise ja peaks organisatsioon looma eraldi
lopetamise etappe. protsessijuhtimise tippkeskuse, mis aitab

. vilja tootada tervikliku protsessijuhtimise

4. Arendus-, remont ja parendus- e o

Lo S pohimdtted, struktuuri ning meetmed
tegevuste juhtimine ei ole kirjeldatud S
projektijuhtimisena. protsess1pohlst§ ]11~ht1mlspoh1motete .
tulemuslikuks ja tohusaks rakendamiseks.

5. Teostusetapi pohi- ja alamprotsesside
Kirjelduste vahel puudub terviklik
seoste struktuur.

6. Projektijuhtimise protsessikirjeldus ei
kirjelda projekti organisatsioonisisese
meeskonna juhtimist.

7. Protsessid ei kirjelda projekti 3. Kaorraldada projektijuhtimisteenuse
teostusfaasis ilmnevate muudatuste protsesside limber nii, et suureneks sidus-
juhtimist. riilhmade kaasamine lisaks arendusprojektide

8. Protsessid ei kirjelda arendus- algatamiseja 16.1.0 etamisetap.i.l? ka projekli

SN - . teostusfaasis. Tahelepanu poorata teostus-
projektide sidusrithmade huvide faasis Lihteil de koostamise etanil
terviklikku juhtimist. aasis _a e_u eSjclIl € KOOS amlse' ctapi C:

4. Organisatsiooni struktuur on mitmekesine,
kattes tegevused kinnisvaraportfelli
strateegilisest haldamisest jooksvate
remontide ja halduskiisimusteni. Eri
tegevussuundade koostoime tShustamiseks
kaaluda valdkondade-iilese protsessihaldus-
tarkvara rakendamist. Tahelepanu poorata
protsesside omavaheiste seoste ja
protsesside sidusrithmade vorgustiku
terviklikule haldamisele

9. Kinnisvaraarendusprojektide tellijal 5. Projektijuhtimise protsessides tdpsustada

projektijuhi roll ja volitused. Keerukate
projektide juures on peaprojektijuhi
ndutavatest kompetentsidest olulisim mitte
niivord tehnoloogiliste lahendusprotsesside
juhtimise padevus kuivord tervikliku
teenusjuhi padevus.
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Avaliku sektori organisatsioonid ei ole kohustatud ostma kinnisvara haldamise ja
arendamise teenust RKASi kéest. Kiill aga on riigi ootus, et avaliku sektori kinnisvara
majandamine toimuks keskselt. Hoobadeks, millega modjutada avaliku sektori
organisatsioone otsustama RKASi kasuks on pdhiosas teenuse kvaliteet ja usaldus.
RKAS:I ténane struktuur ja organisatsiooni kujunenud juhtimiskultuur ei toeta otseselt
protsessipohist juhtimist, kuid on selgelt avatud muutustele. Organisatsiooni
juhtimissiisteemi pohimotteid sédtestav dokumentatsioon on sOnastuses eksitav.
Nimetatakse, et organisatsiooni juhtimissiisteem on protsessipohine, kuid samas on
kehtestatud reeglistik selgelt hierarhiline ja traditsiooniliselt funktsionaalne.
Kompetentsikeskusena peab RKAS suutma kliendiga kaasa moelda. RKASi juhatuse
esimehe hinnangul peaks sece olema selget RKASi kui kompetentsikeskuse ks
kompetentsidest — tookeskkonna muudatuste planeerimine ja realiseerimine. Selle
eelduseks on arendaja suutlikkus moista kliendi tegelikke huve ning oskus viia kliendi
tegelikud kinnisvaraalased vajadusi kokku kliendi tegelike Kinnisvaraalaste

vOimalustega.
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KOKKUVOTE

Magistritods uuris autor voOimalusi kinnisvaraarendusprojektide protsessijuhtimise
teenuse parandamiseks. T66 eesmargiks oli aidata kaasa Riigi Kinnisvara Aktsiaseltsi
(edaspidi RKAS) kinnisvara arendusprojektide protsessijuhtimise teenuse muutmisele
proaktiivsemaks ning kliendi pShitegevuse muudatusprotsessidele kaasa aitavamaks. T66
tulemuseks koostas autor soovituslikud ettepanckud organisatsiooni iildise
protsessistruktuuri  korrastamiseks ning kitsamalt kinnisvara arendusprojektide
protsessijuhtimise  teenuse  protsesside  tohustamiseks ning  kliendirahulolu
suurendamiseks. Autori hinnangul on t60s leitud vastused piistitatud uurimuskiisimustele

ja tiidetud uurimistilesanded, mis olid seatud t60 eesmirgi saavutamiseks.

Magistritod teooria osa uurimuskiisimusele vastamiseks tugines autor Vvarasemate
uuringute (Haraty & Hu, 2018; Martins & Zacarias, 2017; Noreika, 2010; Olsson et al.,
2015) seisukohtadele, mille kohaselt voib kinnisvararandese valdkonna protsessi-
juhtimise parendamise voimaluste analiitisimisel tugineda infotehnoloogia arendus-
valdkonnast vilja kasvanud agiilset juhtimislaadi toetavatele meetoditele. Autor jareldas,
et arendusprotsesside kui teadmusmahukate standardiseeritud protsesside juhtimisel
méngivad tiha kiiremini muutuvas tihiskonnas olulist rolli ennekdike kliendi ootuste ja
vajaduste ning teenust osutava organisatsiooni inimressursi oskuslik juhtimine. Edukad
arendusprojektid saavad alguse arendusprojektis kohtuvate sidusrithmade tiksteist
usaldavast ja austavast kokkupuutest. Arenguprojekti juhtrithma moodustamisel peab
organisatsiooni juhtkond arvestama, et arendusprojektid on unikaalsed ja nduavad
erinevate sidusrithmade huvide terviklikuks juhtimiseks iga kord eraldi projekti
keskkonnale sobiva keskse projektijuhi ja arenguprojekti sidusrithmade vorgustikujuhi

koostoomudeli valjatéotamist.

Projektide protsessijuhtimise tehniline raamistik tugineb heale ndgemisvdimele,

distsipliinile ja arendusmeeskonna soovile kliendiga koosloovalt avastada. Projektide
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alguses on projektijuhi roll selgitada projekti sidusrithmade ootustele enim vastavad
projektide tldised piirid — vahendid ja protseduurireeglid. Piiride ja reeglite
fikseerimisele peab jdrgnema projektide osapoolte vastutuste ja volituste pdohine
unikaalne  voimustamine. Projektide meeskondades tuleb tagada asjakohe
kommunikatsioon, kontrollida projektide protsesside kulgu vorreldes varem
kokkulepitud piiridega ja teha projekti koikide asjakohaste sidusriihmade ning
meeskondadega tegevusraamide jooksavid korrektuure. Arendusprojekti késitlemine
kontrollitud vaba struktuuriga disainprotsessina vOimaldab tdlgendada muudatusi
protsessi rikastavate ja vajalikena. Protsesse mojutavad tegurid on kas sisemised ehk meie
kontrollitavad voimalused, voi vélised ehk valikuid takistavad vOi provotseerivad
piirangud. Projektijuht saab valida oma hoiaku, meetodid ja kujundada nende pohjal

sobiva protsessijuhtimise taktika.

Magistritoé empiirilises osas viis autor esmalt uuritava dokumendianaliiiisina 14bi
kinnisvaraarendusprojektide protsessijuhtimise ja arendusprojektide sidusrithmade
juhtimisprotsesside  hetkeolukorra uuringu. Teise etapina Kkorraldas autor
ankeetkiisimustike ja poolstruktureeritud intervjuudega uuringu, et selgitada vaadeldava
organisatsiooni  juhtimiskultuuri  iseloomulikke jooni.  Arendusprojekti  kui
organisatsiooni sidusrithmade vOrgustiku juhtimise analiilisimiseks viis autor Yang et
al., (2009) uuringus soovitatud sidusriihmade juhtimise kriitiliste edufaktorite analiiiisi.
Ankeetkiisimustiku vastajateks valis autor RKASI arendusprojektide juhtimisega
igapéevaselt tegelevad toGtajaid ning sidusriihmadest isikud, kel on 1&himinevikus olnud
vahetu kontakt RKASI arendusprojektidega kas tellija, tellija esindaja voi toovotjana.
Uurimuse tulemusena sai autor kinnitust t60 teooria osa jdreldustele selle kohta, et
kinnisvaraarendus- ja parendust peavad kliendid oma organisatsiooni pdhitegevust
toetavaks tugitegevuseks ja kinnisvaraalased muudatused on seotud muudatustega
organisatsioonis. Kinnisvaraarendusprojekt on kliendi vaates muudatusprojekt, mille
juhtimine peab toimuma siinkroonis kliendi pdhitegevuse voimaluste ja tegelike
vajadustega. Arendusprojekti algfaasi sisenedes on sageli klient endale defineerinud
tegelikest vajadustest lahtuvalt soovitud tulemuse voi kujutluse soovitud lahendusest.
Kliendi visiooni poole liikumine tuleb kujundada arendusprojekti osalistega regulaarselt
ja nduetekohaselt suheldes ning neid kaasates kogu arendusprojekti sidusrithmade

vorgustiku iihisekS missiooniks. Votmetdhtsusega on kliendi kaasav, kontrolliv ja
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teadlikult juhitud ,,taas-avastusretk® ehk projekti lihteiilesande diinaamiline koosloome
protsess. Alati ei ole kliendil omapoolset projektijuhtimise voimekust. Kompetentsi-
keskuse projektijuhtimise struktuur peab olemas sedavdrd paindlik, et tdidab vajadusel

ka kliendipoolse organisatsioonisisese projektijuhi rolli.

Kinnisvaraarendusteenust osutava kompetentsikeskuse kvaliteedi pShikomponendiks
on kliendi poolt tunnustatud voimekus olla lahenduste pakkuja. Lahendute pakkumise
voimekuse kandev joud on lahenduse pakkuja teadlikkus sellest, mida, kuidas ning
kellega teha. Tunnustatus tugineb omakorda iimbritseva keskkonna teadlikkusele
organisatsiooni voimekusest ning teenuse kvaliteedist, mille alustalaks on omakorda
organisatsioonisisene  eneseteadlikkus ja usaldustunnet teadlikult kultiveeriv
organisatsioonikultuur. Kliendirahulolu eelduseks on kliendi kestev tunnustus- ja turva-
tunne. Kompetentsikeskuse iilesandeks on arenduse kliendile tema tegelikest vajadustest
toukuva turvalise ja tunnustatud lahendusteekonda tagamine. Kinnisvaraarenduse
protsessipdhise juhtimisteenuse proaktiivsuse suurendamine on Kkliendirahulolu
saavutamisel kriitilise tdhendusega. Proaktiivsus omakorda on suutlikkus ohjata kaost,
spetsiifiline majandusoskus madramatutes olukordades ja piiratud ressursside

tingimustes arendusprotsessi edasi viivate otsuste langetamiseks.

Vaatamata sellele, et uurimust66 on kootatud avaliku sektori kinnisvara terviklikku
majandamist juhtiva kompetentsikeskuse vaates, leiab autor, et uurimustéo jareldused
pakuvad tuge ka {ldisemalt Kinnisvara arendusprojektide protsessijuhtimise
parendamiseks. Arendusprojektide sidusriihmadega tegelike vajaduste ja piirangute
selgitamine, sidusrithmadega regulaarne ja nouetekohane suhtlemine ning thise
missiooni defineerimiseoskus on diinaamiline protsess, millele on iseloomulik pidev ajas
kohanemine. Projektijuhilt eeldatakse erinevate sotsiaalsete situatsioonidega
toimetulekuks rohkem pehmeid vdimekusi. Kinnisvaraarenduse protsessijuhtimine on
sisuliselt sotsiaalne koosloome protsess ning sidusriihmadega ja nende juhtgruppidega
suhete loomine ja hoidmine on tiks olulisemaid keeruliste, muutlike arendusprojektide

juhtimise vdoimekusi.
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. \

) /

1 \ 9

1 \

Jd \
/..0. hd »
aeg

Allikas: Eckert et al., 2001, lk 3
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Lisa 5. Ajapohise disainistruktuurmaatriksi véimalikud soltuvuskonfiguratsioonid

Siisteemi kolm konfiguratsiooni

Sé&ltuvad tilesanded Soltumatud iilesanded Vastastikku soltuvad
(seeria) (paralleelne) iilesanded (sidestatud)
Siisteemi graafiline kujutis
A A
— A > B ><
B B
Siisteemi kujutis disaini
struktuurmaatriksi (DSM
design structure matrix) A B A B A B
Iujul.
A A A X
X B B | X

Allikas: Pektas & Pultar, 2006, 1k 105
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Lisa 6. Protsessi alamsiisteemide ja nende seoseid kujutav struktuurmaatriks

Alamsiisteemid —

Protsessi
tegevused

Element A

Element B

Element C X

Element D

Element E

Element T

Element G

Element H

Element I

Allikas: Ahmad

Mairgid niitavad, millised tegevused
aitavad milliste alamstisteemide
kujundamisel kaasa.

et al., 2010
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Mairgid néitavad,

Margid nditavad
seoseid
alamsiisteemide
vahel

Tegevused, mis
vajavad iga
muudatustaotluse
jaoks
timbertddtamist

protsessi infovoogu.



Lisa 7. Tiiiipiline etapp-vérav siisteem

Ei lah Jah Jah
Etapp 1-
/! Etapp 3 - A Etapp 4- ; Etapp 5 -
Wdra 1 A dra
O £smane arendus testimine Yiray ) valmistamine
v hindamine
Ide . Tulemus
Esmane Teine L Arendusidrgne -
Tasuwusanaliis flitEaee Laplik drianalios
libivaatus sobivusanal(iis

Arenduseelne analiiiis

Allikas: Cooper, 1990, Ik 46
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Lisa 8. Projektijuhtimise erinevad printsiibid

Traditsiooniline projektijuhtimine

Agiilne projektijuhtimine

Projektijuhi keskendumine
tootmisprotsesside juhtimisele, jargides
ranget tegevuste toimimisjarjestust.

Projektijuhi keskendumine tehnoloogiale,
disainile ja tootearendusele.

Tahtaegadele keskendumine.

Tulemustele ja kvaliteedile keskendumine.

Vastutus eraldi tiksikute protsesside eest.

Vastutus iilesannete eest.

Muutusi torjuv.

Muutusi salliv

Fikseeritud on detailne &driprotsessi mudel ja
selle tdpne rakendus organisatsioonis.

Ariprotsessid on paindlikud.

Protsessimuudatused on teostavad parast
teostusfaasi

Protsesse on voimalik muuta ka teostusfaasi
ajal. Pidev koostoime disaini- ja teostussfaasi
vahel. Protsesside tegevused on autonoomsed
iiksused, kus tegevuste eest vastutajad on
teadlikud tegevusest, mis tema tegevusi
algatavad ja tegevustest, mida tema tegevus
algatab.

Projektijuhid haldavad oma projekte
eelarve, ajakava ja ulatuse jargi

Mododikuid ja variatsioone jilgitakse
kavandatud baasjoonte jérgi

Projektijuhi soov vidhendada riski ning
sdilitada aja- ja rahapiiranguid

Projektijuht keskendub tulemustele ning
ettevotte vadrtus ning eelarve ja ajakava on
teisejargulised

Iga protsessi eest vastutaja omab teadmisi
vaid oma vastutusalas oleva protsessi kohta.

Lisandub protsessi individuaalsetele
vastutajatele protsessiiilese teadliku osapoole
(knowledgeable) modelleerija funktsioon.

Projekti meeskonna moodustab iiksikisikute
summa.

Projekti meeskond t66tab meeskonnatdd
pohimotete alusel.

Projekti meeskonna liikmetel on oma kindel
roll ja ta ei ole oodatud to6tama kaasa
projektitilestel teemadel

Projekti meeskonna liikme suurem
plihendumus, kuna neil on projektis avaram
vastutusala

Kommunikatsioon koosolekute kaudu,
teabevahetus dokumentide kaudu

Pidev meeskonnasisene kommunikatsioon,
teabevahetus nédost niakku.

Detailselt méératletud nouded ja
alusdokumentatsioon soosib spetsialistide
t60d eraldatud tooriihmades

Muutustega kohanemiseks ja arendusspurtide
tegemiseks on vajalik meeskonna téotamine
ithises asukohas. Eri asukohtades to6tavad
meeskonnad vdivad moodustada igatiks eraldi
»agiilse kobara®.

Muutusi torjuv.

Muutusi salliv

Keskendumine kaitsemeetmetele.

Keskendumine lihtsusele.

Allikas: Fernandez & Fernandez, 2016; Martins & Zacarias, 2017
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Lisa 9. Valitseva organisatsiooni sisese kompetentsikeskuse pohimotteline skeem

Valitsev organisatsioon (klienditasand (a))

ﬂ(OMPETENTSIKESUS\ Klient A Klient B Klient C
e B L
s | ,~ Huvid Huvid Huvid
f Juhtimiskompetents \ N
 mimiutelrpuiebplpoutetypeetlroets ettty ml
| > . Y Uhised huvid, poliitikad, Vahenchd |
— Strateegiline R LR ) [mmmmmmmmm—eeee——m—m—emCe—————————— I
1 c = 1
i juhtimine ! T < ’L,
] /fkll_e_lﬁil_tz_ls._a_n_li_(_l)i)“;;];__d____"_____“—_____“"“_____““__““__ﬁ\l\
i . tra;:]; ?;(; Kliendi Kliendi Kliendi ||
! 8 A B C !
oo vajadused vajadused vajadused ||
11 |
1 1
e ST T RORCET SO T
1 . ) 0 . 3
{ | Projektijuhtimine Valdkondlik Arendus Arendus Arendus
I kompetents
1 A B i
i
1
1
\ R
1
1
1
1
1 1
1 1
1 1
1
i
i Kliendi Kliendi Kliendi
i Haldusteenus lahendus lahendus lahendus
1 A B C
S ") =
Lopptarbija }

Allikas: Autori koostatud
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Lisa 10. Méju/huvi maatriksi tolgendus kompetentsikeskuse sidusriihmade

moju/toeniosus maatriksina

Korge
A
Hoia rahulolevana . Otsustava .
tihtsusega osalised
MJdju tase
Tegelei Tahesel Hoia infoga kursis
A mésral
Madal

| Mbdju tdendosus; |

Viiike = »  Suur
huvi méar

Allikas: Olander, 2007
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Lisa 11. Kinnisvaraarenduseprojektide sidusrithmade eduka juhtimise raamistik

kaalutlused)

(Majanduslikud,

| Eeltingimus |

1. Sidusrithmade huvide juhtimine sotsiaalse vastutustundega
diguslikud, keskkonnaalased,

eetilised  jms

}

Teabe sisend

| Sidusrithmade hindamine ‘

‘ Otsustamine

2. Projekti missiooni selge
viljendamine

3. Projekt1 alguses ermevate
sidusrithmade selge
kaardistamine

4. Sidusrithmade huvi-
valdkondade selge ja
arusaadav kaardistamine

5. Sidusriihmade tegelike
vajaduste ja piirangute
selgitamine

8. Sidusriihmade omaduste
hindamine

6. Sidusrithmade projekti
suhtumise vilja selgitamine
7. Sidusriihmade maju
projektile dige etteaimamine
9. Sidusrithmade vastastikuse
mdju, konfliktide ja
koostoovoimaluste
analiitisimine.

10. Sidusrithmade vahelistes
konfliktides toimivate
kompromisside otsimine
12. Sidusrithmade huvide
Juhtimiseks asjakohaste
strateegiate viljatootamine
13. Erinevate strateegiate
rakendamisel sidusrithmade
tdenioliste reaktsioonidega
arvestamine

—

— —

| Jitkusuutlik tugi |

14. Projekti kiigus sidusrithmade mdju ja suhete muutuste analiiiisimine
11. Projekti ja sidusrithmade vaheliste heade suhete hoidmine ja arendamine

15. Sidusrithmadega regulaarme ja nduetekohane suhtlemine ning kaasamine

Allikas: Yang et al., 2009
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Lisa 12. Erinevused era- ja avaliku sektori kinnisvaramajandamises

Indikaator

Erasektor

Avalik sektor

Ajendid

Finantskasum, konkurentsieelis

Sotsiaalsed eesmérgid ja
poliitikad.

Rahastamine

Kliendid

Maksumaksjad

Esmased * Aktsionérid « Valitsustasand
sidusrithmad * Ettevatte juhtkond * Valitud liikmed
*» Tootajad * Erikomiteed
* Kliendid » Ametnikud
* Tarnijad * Kliendid
* Kohalik kogukond * Tarnijad
» Maksumaksjad
+ Kohalik valijaskond
+ Uldine avalikkus
Ettevotte + Rahuldav kasum » Demokraatlik ja kliendikeskne
eesmargid » Konkurentsis piisimine avalike teenuste osutamine
* Turuosa saavutamine, * Poliitikate edendamine
hoidmine « Jitkusuutlikkus (kohalik
« Ari kuvand majandusareng ja sééstlik
keskkond)
Ostueesmargid * Kulude vihendamine * Raha eest vdirtuse loomine
* Kvaliteedi parandamine + Kohalik majandusareng
* Innovatsiooni rakendamine » Keskkonna parandamine
* Keskkonna parandamine * Profiili edendamine
* Kulude vihendamine
* Kvaliteedi parandamine
» Innovatsiooni rakendamine
Oiguslik » Ari eetikakoodeks * Rahvusvahelised digusaktid
raamistik » Sisemised ostukésiraamatud * Siseriiklikud Gdigusaktid

» Keskkonna digusaktid
* ELi direktiivid (erastatud
kommunaalteenused)

» Méérused, finantsméairused
* Delegeerimiskava

* Eetikakoodeks

* organisatsioonisisesed
ostujuhendid

Allikas: Kask, 2014, tuginedes Lindholm, 2005: 39

98



Lisa 13. RKAS:I strateegilised peateemad aastatel 2017-2020

RKASI strateegilised prioriteedid aastateks 2017-2020

JATKUSUUTLIK JA TASAKAALUSTATUD

SELGED JA TOHUSAD
FINANTSKAITUMINE

* Haldusalade ja regioonikeskuste optimeerimisplaanid
* Sisemine spetsialiseerumine ja mastaabiefekt
* Sektorivalised finantseerimis-

allikad mahu kasvu toetamiseks

TEENUSED JA PROTSESSID

* Teenuste ja protsesside selgus

+ Teadliku tellija kontseptsioon

+ Kvaliteetsed andmed
jatoetavad IT-rakendused

RAHULOLEVAD KLIENDID

MOTIVEERITUD JA
PADEVAD TOOTAJAD
¢ Kompetentsus « Klientide rahulolu kasv

¢ Tulemuslikkus * Usalduse tugevdamine kompetentsikeskusena

Bl RKAS-I Juhitav B RKAS-I mojutatav

Allikas: RKAS, 2020
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Lisa 14. Riigi kinnisvara tervikliku juhtimissiisteemi skeem

Kinnisvarapoliitika Regulatsioonid Standardid, normid

Rahandusministeerium
(sh info- ja analttsikeskus)

Eesmargid, ! L
Finantseerimine
jarelevalve

Juhtimistulemused  Informatsioon
{aruandlus) (reamatupidamine, eslarve,
aruandlus, planeerimine jm)

Maksed
Kompetentsikeskus Kasutajad
(RKAS) (ministeeriumid, asutused)
Teenused
Teenused
Teenused, asjad Maksed Maksed

labi riigihangete

Teenusepakkujad
(erasektori ehitajad, haldajad jne)

Teised kasutajad

Teine omanik |
(GUrnikud) .

(GUrileandja)

Allikas: Rahandusministeerium, 2007
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Lisa 15. Riigi Kinnisvara Aktsiaseltsi 2021. aasta kliendirahulolu kiisitluse ankeet.

See on kliendile saadetava kusitluse eelvaade

s s gge . N
Riigi Kinnisvara s
Palun Teie tagasisidet
Moeldes oma kogemusele, kas Te soovitate Riigi Kinnisvara teenuseid analoogsetele klientidele/ kolleegidele?
0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Q0000000 008 Q0

0 = ei soovitaks =~ 10 = soovitaksin kindlasti

Palun pdhjendage oma hinnangut

Kui rahul te olete uldiselt RKASi teenustega?
1 -ei ole tldse rahul; 10 - vaga rahul

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Osell(a

Selda
Tehnohooldus DiCIYIOIVIIC OO 0] O
Heakorrateenus Oi0iIQIVI0ICI0OI0OIOIOI O
Turvateenus OI0iI0I0I0IIOIOIOIO!I O
Remonttoode korraldamine 0DI0IOI0I0IOIQIOIO! O
Kinnisvara arendamine Qi 0i0iI0i0iI0I0I0:0I0: O
Kinnisvaraalane ndustamine 0010 0I0IQI0OIDIDIO O

Millele peab RKAS veel tahelepanu pédrama, et omavahelist koostood tdhusamaks muuta?
https://app.recommy.com/SI/SI2.aspx?td=WmkT323Use Y=&si=1 &st=1 &md=d 26.01.2021

Allikas: RKAS, 2021
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Lisa 16. Magistrito6 empiirilise osa pohimotteline skeem

1. KVAO arendusprojektide protsessijuhtimise
teenuse parendusettepanekud

102

L'}n"imus— 1. Vdimalused KVA protsessijuhtimise 2. Milliseid KVA juhtimisteenuse
kisimused | (eepyse jaikade struktuuride paindlikumaks protsesse on vaja parendada voi timber
muutmiseks. kujundada?
Uurimus- Proiektid
- jektide L
Ulesanded | RKASi KVAO protsessijuhtimise Klientide ootused/
. o oo vajadused
protsesside analiiiis pindlikumaks o
. selgitamine
muutmine
T
Kiisimused v [ ~ K ~
Fitevaite Kompetentsi-
Protsessi struktuur Muudatuste keskuse Sidusrithmade
loogika Kultuur ) juhtimine toime- juhtimine
printsiibid
| /!\ / /A
Uurimus- v V \J
meetod ) . . .
Dokumendianaliiiis Intervjuud, Ankeetkdiisimustikud
ankeetkiisimustikud
Ol.ol. KVAO RKAS L
Lok e Grupp 3 - kliendid
juhtimisteenuse Grupp 1 - to&tajad Grupp 4 - t66vatiad
protsesside kaardistus Grupp 2 - juhtkond PP - L
Analiiiisi- v T
meetod Ol.ol. KVAO
JuhT].lLl.l stee1}use Teooria osa - Juhtimis-
protsesside vordlus  » . . . —» Faktoranaliiis > . .
. leidude siintees strateegiate valim
protsesside APQC
raamistiku valimiga
Tulemused
.Sl KVAO . TEST,, e Protsesside parendus- . [Muudatuste juhtimis-
protsesside parendus- » (juhtkond, todtajad; . .
. . : ettepanekud taktikate valim
vajadused intervjuud)
\\v




Lisa 17. Empiirilise uurimuse tegevuskava

Etapid Meetod Valim/infoallikad Aeg
Avasta Dokumendianaliiiis | Rahandusministeeriumi koostatud HOPE- | 12.2020 —
tegevuskava 02.2021
RKASI koostatud aastaaruanded
RKASI tellitud kliendi rahulolu uuringuid
RKASI normdokumendid (sh
protsessikirjeldused)
To60 teooria osas siinteesitu pdhjal poolstruktureeritud 18.01. -
intervjuude kiisimustike ettevalmistamine ja intervjuude plaani 07.02.2021
koostamine
Ankeetkiisimustik | RKASI kinnisvaraarenduse osakond - 11.02.-
(4 gruppi) projektijuhid. 16.03.2021
RKASI juhtkond — juhatuse esimees,
kinnisvaraarenduse osakonna juhataja ja
projektidirektorid
RKASI kinnisvaraarenduse projektide
sidusrithmad (arenduse kliendid) -
asutuste juhid, haldusjuhid.
Kinnisvaraarenduse projekti sidusrithmad
(toovotjad) — ehitusettevotjad,
omanikujérelevalve.
Poolstruktureeritud | RKASI juhatuse esimees 12.02.-
intervjuude (1 intervjueeritav) 16.03.2021
labiviimine (4 RKASI kinnisvaraarenduse osakond,
gruppi, kokku 5 projektidirektor
intervjuud) (1 intervjueeritav)
Kirjelda | Peamiste probleemide kaardistus 02.-
Teenuse peamiste parendusvoimaluste selgitamine 03.2021
Siinteesi | Parendusettepanekute analiiiis ja defineerimine 04.2021
Testintervjuud RKASI kinnisvaraarenduse osakonna 04.2021
projektidirektorid
Korrigeeritud parendusettepanekute koostamine 04.2020
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Lisa 18. APQC protsesside klassifikatsiooniraamistiku kategooriad ja autori valitud RKASI KVA osakonna protsessigrupid

Protsessikategooriad APQC RKAS tervikuna, hetke RKASis KVAO tegevuste kattumised;
raamistikus olukord (osalised kattumised) | autori valik
Tegevusprotsessid ehk pohiprotsessid:
1. Visiooni ja strateegia 1.YLD
arendamine
2. Toodete ja teenuste 1. YLD

arendamine ning juhtimine
3. Toodete ja teenuse turundus -
ning miiiik
4. Toodete pakkumine -
5. Teenuste osutamine 8. HAL v AET:; YLD
6. Klienditeeninduse juhtimine 8. HAL

Juhtimis- ja tugiprotsessid (ka tugiteenused):

7. Inimressursi arendamine ja 4. PER

juhtimine

8. Infotehnoloogia juhtimine 2. IKT

9. Finantsressursside juhtimine | 3. FIR

10. Varade omandamine, 7. AET; 6. KPJ v AET; YLD
loomine ja juhtimine

11. Riski- ja kvaliteedijuhtimine | 1. YLD v’ AET; YLD
12. Vilissuhete juhtimine 1. YLD; 5. JUR

13. Arivdimekuste arendamine 7. AET v AET; YLD
ja juhtimine

Allikas: Autori koostatud tuginedes APQC, 2018 raamistikule



Lisa 19. RKASI projektide juhtimise protsessikirjeldus AET.1.

TEGEVUS:
POHIPROTSESS:
Sisend:

Viljund:
Protsessiomanik:

Allikas: RKAS siseveeh

AET.1. Projektide juhtimine

Kinnisvara arendus- ja ehitustegevus

AET.1. Projektide juhtimine

Kliendi arendusvajadus
Kliendi vajadus on rahuldatud, projekt on ellu viidud

Arendusdirektor

3 Projektistilevaate saamine / projekti ]

g Iabiviimisevolituste otsustamine J

z

3 :

3

a : [#] 0 .
3 |Kiendivajadus Kliendi vajadus
§ AET.1.1. Projekti AET.2. Lahenduse AET.3. Lahenduse AET.1.2. Projekti on rahuidatud
§ algatamine kavandamine teostamine IGpetamine

105




Lisa 20. RKASIi protsesside vordlus APAC raamistikuga

Protsess APQC raamistikus Protsess / protsessi  Tegevus protsessis/ Tegevus paralleel- ~ Tegevus paralleel- Tegevus paralleel-
omanik Alamprotsess / vOi alamprotsessis /  v3i alamprotsessis  vOi alamprotsessis
protsessi omanik paralleel- voi / paralleel- voi / paralleel- voi
alamprotsess alamprotsess alamprotsess

Protsessi kategooria

Pohiprotsess
5.0 Teenuse osutamine Puudub?! (AET.1.1.)/KVAD? (AET.4.1.)/RPD? Puudub Puudub
5.3 Kliendile teenuse osutamine Puudub (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD Puudub Puudub
53.1 Teenuse osutamise algatamine (YLD.5.)/KSJ* (AET.1.1.)/KVAD (AET.4.1)/RPD Puudub Puudub
53.1.1 Lepingu ja kokku lepitud tingimuste x> (AET.1.1.)/JKVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ

iilevaatamine
5312 Teenuse kohandamine kliendi ndudmistega X (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
53.13 Projekti plaani kohandamine/iilevaatamine ja X (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ

kinnitamine
5.3.14 Kliendi drieesmarkide iilevaatamine X (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
5.3.15 Kliendi keskkonna valmiduse kinnitamine X (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
5.3.1.6 Ressursside leidmine, valimine ja mdiramine X (AET.1.1)/KVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
5.3.1.6.1  Meeskonna eesmarkide madramine X Puudub Puudub X Puudub
5.3.1.6.2  Meeskonna kaasamise reeglite miadramine X Puudub Puudub X Puudub
5.3.17 Teenuse osutamise tegevuskava planeerimine X Puudub Puudub X (YLD.5.)/KSJ
5.3.2 Teenuse osutamine Puudub kirjeldus (AET.1.1.)JKVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
5321 Keskkonna ja kliendi vajaduste analiilisimine X (AET.1.1.)/JKVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
5.3.2.2 Lahenduse méératlemine X (AET.1.1.)/JKVAD (AET.4.1.)/RPD X (YLD.5.)/KSJ
53.23 Lahenduse teostatavuse kontrollimine X (AET.1.1.)/KVAD Puudub (AET.4.3.)/RPD (YLD.5.)/KSJ
5.3.24 Jooksvate muudatuste kontrollimine X Puudub Puudub (AET.4.3.)/RPD (YLD.5.)/KSJ
5.3.25 Jdtkamise kooskolastamine X Puudub (AET.4.1.)/RPD (AET.4.3.)/RPD (YLD.5.)/KSJ

1 Protsess vdi tegevus, mida kisitleme, kuid millele puudub RKASis vaste
2 Kinnisvaraarenduse direktor

3 Remondi projektidirektor

4 Kliendisuhete juht

5 Protsess vdi tegevus, mida kiiesolevas magistritdos ei kisitle
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Lisa 20 jarg

5.3.2.6 Teenuslahenduse hankimine

5.3.2.7 Lahenduse teostamine

5.3.3 Teenuse osutamise 16pule viimine

5331 Osutatud teenuse/juhitud projekti iilevaatus ja
edukuse hindamine

5.3.3.2 Teenuse finantsjuhtimise
16puleviimine/sulgemine

5.3.33 Soorituse lepingu tingimustega vastavuse
kinnitamine

5.3.34 Teenuse osutamisega seotud ressursside vabaks
laskmine

5.3.35 Teenuse osutamise sulgemise juhtimine

5.3.3.6 Kogemuste korje

5.3.3.7 Salvestatud info arhiveerimine ja siisteemi
varskendamiseks tagasisidestamine

10.0 Varade omandamine, ehitamine ja haldamine

10.1 Varade planeerimine ja omandamine

10.1.1 Kinnisvara strateegia ja pikaajalise visiooni
kujundamine

10.1.1.1 Kinnisvaravajaduste vastavuse kontrollimine
organisatsiooni pohitegevuse strateegiaga

10.1.1.2 Viliskeskkonna moju hindamine

10.1.1.3 Ehitamise voi ostmise otsuse langetamine

10.1.2 Ehitise planeerimine

10.1.2.1 Ehitise visandamine

10.1.2.2 Eelarve analiiisimine

10.1.2.3 Kinnisvara valimine

10.1.2.4 Ehitise tingimuste iile 14bi radkimine

10.1.2.5 Ehituse voi ehitise parendustédde juhtimine

10.1.3 Toéoruumide ja -seadmetega varustamine

X

X
(AET.1.)/KVAD

X

X

X

x

(AET.1.)/KVAD
(AET.1.)/KVAD

(AET.1.)/JKVAD
X
X
X
X
X
Puudub
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(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.2.)/KVAD

(AET.1.2.)/KVAD
(AET.1.2.)/KVAD
(AET.1.2.)/KVAD

(AET.1.2)/KVAD
(AET.1.2)/KVAD
Puudub

Puudub
Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
(AET.3.4.)/KVAD
(AET.3.4,;
AET.3.6.)/KVAD

(AET.4.2.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD

(AET.4.2.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD
Puudub

Puudub
Puudub
Puudub

Puudub
Puudub
Ei kdsitle toos

FEi kdsitle toos

Ei kdsitle to0s
Ei kdsitle toos
(AET.4.1)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
Puudub
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
Puudub

X

X
(AET.4.3.)/RPD

X

X

X

x

Puudub
Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
Puudub

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
Puudub

Puudub
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
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10.1.3.1

10.1.3.2

10.1.4
10.1.4.1
10.1.4.2
10.2

10.2.1

10.2.1.1
10.2.1.2
10.2.1.3
10.2.2

10.2.2.1
10.2.2.2
10.2.2.3
10.2.2.4

10.2.25
10.2.3

10.2.3.1

10.2.3.2
10.2.3.3

Tooruumide ja -seadmetega hankimine

Toé6ruumide ja -seadmete konfiguratsiooni
muutmine

Ehitiste funktsioonide juhtimine

Inimeste iimberpaigutamine

Materjalide ja tooriistade iimberpaigutamine

Tootmisega seotud objektide kavandamine ja

ehitamine

Varade kapitaliprogrammi juhtimine
Kapitaliinvesteeringute kava koostamine
Kapitaliprogrammi jélgimine
Ehitustegevuse finantseerimise tagamine
Ehituse kavandamine

Ehitusstrateegia véljatdotamine

Ehituse tegevuskava koostamine

Ehitus- ja kasutusloa hankimine

Vara kujundamine vastavalt organisatsiooni
vajadustele

Ehituse ressursside kavandamine
Ehitustegevuse ajaline kavandamine ja
juhtimine

Ehitustoo ajakava koostamine

Ressursside hankimine (sh projekteeriming)
Uute varade ehitamine

¢ Kinnisvaraarenduse projektidirektor

X
X

Puudub
X
X
Puudub

Puudub
X
X
X
Puudub
X

X
X
X

X

Kirjeldus puudub

(AET.3.)/KVAD
X

X

Kirjeldus puudub

(AET.3.)/KVAD
X

X
X
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(AET.34,;
AET.3.6.)/KVAD
(AET.3.4,
AET.3.6.)/KVAD
Puudub
X
X
Puudub

Puudub
X
X
X
Puudub
X

X
X
X
X
Puudub
(AET.1.1.)/KVAD

(AET.3.3.)/KVAD
X

(AET.3.2.)/KVA
PD®
(AET.3.4.)/KVAD
(AET.3.6.)/KVAD

X
X

Puudub
X
X
Puudub

Puudub
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD

Puudub

Puudub
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1)/RPD

Puudub

(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD

(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.3.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD

X

X
X

X
X

Puudub
X
X
Puudub

Puudub
(AET.4.3.)/RPD
(AET.4.3.)/RPD
(AET.4.3.)/RPD

Puudub

X X X X

x

Puudub

X X X X

x

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

Puudub
X
X
Puudub

Puudub
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

Puudub
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
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10.2.3.4

10.2.3.5

10.2.4

10.2.4.1
10.2.4.2
10.2.4.3

10.2.4.4
10.3

10.3.2
10.3.3

Olemasolevate varade suurendamine

Varade uuendamine/asendamine

Ehitusprotsessi jirelevalve

Ehituse jérelevalve

Ehituse kvaliteedikontroll

T66 ja varade dokumenteerimine, arvele
vOtmine

Ehituse ohutuse, turvalisuse ja ligipddsu
juhtimine

Kinnisvara haldamine

Kinnisvara hoolduse juhtimine
Kinnisvara hooldamine

X
X

X

Kirjeldus puudub

(AET.3.)/KVAD
X

X X X X X

Kirjeldus puudub
(AET.3.)/KVAD
X

X
X
X
X

x

Kirjeldus puudub
(AET.3.)/JKVAD
X
X
X

Puudub
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(AET.3.7.)/KVA PD
(AET.3.8.)/KVAD

(AET.3.9.)/KVAD
X

(AET.3.2.)/KVA PD
(AET.3.4.)/KVAD
(AET.3.6.)/KVAD
(AET.3.7.)/KVA PD
(AET.3.8.)/KVAD
(AET.3.9.)/KVAD

X

(AET.3.2.)/KVA PD
(AET.3.4.)/KVAD
(AET.3.6.)/KVAD
(AET.3.7.)/KVA PD
(AET.3.8.)/KVAD
(AET.3.9.)/KVAD
(AET.3.4)

(AET.3.4.)
(AET.3.4.)
(AET.3.8.)/KVAD

Puudub

(AET.4.2.)/RPD
X

X X X X

X

(AET.4.2.)/RPD
X
X
X
X
X
(AET.4.2.)/RPD

(AET.4.2.)/RPD

(AET.4.2.)/RPD
Puudub

FEi kdsitle toos

Ei kdisitle téos
Ei kdisitle téos

x X X X X X X x

X X X X X X

Puudub
X
X
X

Puudub

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

Puudub
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11.0

11.1

11.1.3
11.1.31
11.1.3.2
11.1.33
11.1.34
11.1.35
11.1.3.6
11.1.3.7
13.0
13.1

13.2.3
13.2.31

13.23.1.1

Ettevotte riskide, nouetele vastavuse,
heastamise ja paindlikkuse haldamine

Ettevotte riskide juhtimine

Ariiiksuse ja tegevusiiksuse riskijuhtimine
Tuvastage riskid

Riskide hindamine ettevdtte riskiraamistiku
pohimdtete ja protseduurirde alusel
Riskide leevendamise kava viljatootamine

Riskide leevendamise kava rakendamine
Riskide jélgimine

Riskide analiiiisimine ja riskide leevendamis
kava ajakohastamine
Riskijuhtimise tegevuse aruande esitamine

Arivéimekuste arendamine ja juhtimine
Ariprotsesside juhtimine

Projekti juhtimine

Projekti ulatuse kehtestamine

Projekti nduete ja eesmirkide tuvastamine

Teost. protsessis
(AET.3.1.)/KVAD

Teost. protsessis
(AET.3.1.)/KVAD

Teost. protsessis
(AET.3.1.)/KVAD
X

X

(AET.1.)/KVAD

(AET.1.)/KVAD

(AET.1.)/KVAD
X

X
X
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Puudub

Puudub

Puudub

(AET.3.1.1;
AET.3.1.2.)/KVAD
(AET.3.1.1;
AET.3.1.2.)/KVAD
(AET.3.1.1;
AET.3.1.2.)/KVAD
Puudub
Puudub
(AET.3.1.1;
AET.3.1.2)/KVAD
X

Puudub
Puudub
X
On
(AET.1.1.)/KVAD
X
Kirjeldus puudub
(AET.2.)? KVAD

Teostuse protsessis
(AET.3.1;
AET.3.1.1;
AET.3.1.2)/KVAD
Puudub

Puudub
X

X

(AET.4)/RPD
(AET.4)/RPD
(AET.4)/RPD
(AET.4.1.)/RPD

(AET.4.3.)/RPD
Teostuse protsessis
(AET.3.1,;
AET.3.1.1,
AET.3.1.2.)/KVAD

Puudub

Puudub

Puudub

X

X

Puudub

Puudub

Puudub
X

X

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
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13.2.3.1.2

13.2.3.1.3

13.2.3.14
13.2.3.15

13.2.3.2

13.2.3.3

13.2.33.1
13.2.3.3.2
13.2.3.34

13.2.3.3.6
13.2.3.3.7
13234

13.2.34.1

13.2.3.4.2
13.2.3.4.3
132344
13.2.3.45

Projekti ressursivajaduste tuvastamine

Organisatsioonikeskkonna kultuuri ja
valmisoleku hindamine

Projekti rahastamiseks drimudeli koostamine
Projekti mdddikute ja tulemusniitajate plaani
koostamine

Projekti juhtimiseks sobivate meetodite
tuvastamine

Projekti plaani koostamine

Rollide ja ressursside kavandamine

Projekti ressursside hankimine / tagamine
Projekti meeskonna juhendamine ja
suhtlusplaani koostamine

Projekti algatamise detailse kava koostamine
Projekti tegevuste kdivitamine

Projekti teostamine

Projekti juhtimise moju hindamine projekti
meetmetele ja tulemustele

Projekti hetkeseisu kohta aruandmine
Projekti mahu juhtimine

Projekti tegevuste edendamine ja toetamine
Projektijuhtimisstrateegia ja ldhenemisviiside
timberkohandamine ja virskendamine

X X X X X X X X X X

X X X

X X X X X X

x

X X X X

X
(AET.1.1.)/KVAD

X
Puudub

(AET.1.1.)/KVAD
Puudub

Puudub

(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD

(AET.1.1.)/KVAD
(AET.1.1.)/KVAD
Kirjeldus puudub
(AET.3.)/KVAD

(AET.3.2.)/KVA PD

(AET.3.3.)/KVAD
(AET.3.4.)/KVAD
(AET.3.6.)/KVAD

(AET.3.7.)/KVA PD

(AET.3.8.)/KVAD
(AET.3.9.)/KVAD
Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub

(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.3.)/RPD
Puudub

(AET.4.1)/RPD
Puudub

Puudub

(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
(AET.4.1.)/RPD
Puudub

(AET.4.2.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD
(AET.4.2.)/RPD

X X X X X X

x

Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub

X X X X

x

X
X

(AET.4.3.)/RPD
(AET.4.3.)/RPD
X
X

X
(AET.4.3.)/RPD
X

X X X X

X
X
Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ
(YLD.5.)/KSJ

Puudub

Puudub
Puudub
Puudub
Puudub
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13.2.3.5

13.2.3.6

13.4
134.1
134.1.1
13.4.1.2
13.4.1.3
13.4.1.4
13.4.1.5

13.4.1.6
13.4.1.7
13.4.1.8
13.4.1.9
13.4.1.10

13.4.1.11

13.4.1.12

13.4.1.13

13.4.1.14
13.4.1.15
13.4.1.16
13.4.2
13421
13.4.2.2
13.4.2.3

Projekti tulemuslikkuse analiiiisimine ja
aruandlus
Projekti sulgemine

Muudatuse juhtimine

Muudatuse kavandamine

Protsessi tdiustamise metoodika valimine
Sidusrithmade kindlaks médaramine
Muudatusteks valmisoleku hindamine
Muudatustest kasu saajate kindlaks médramine
Muudatuse ldbiviimise meeskonna
moodustamine

Muudatuse ulatuse kindlaks tegemine
Hetkeolukorra hindamine
Tulevikuolukorra méaratlemine
Organisatsiooni riskianaliiiisi labiviimine
Muudatust rakendava organisatsiooni
organisatsioonikultuuri hindamine
Muudatusest ohustatud riimade kindlaks
méddramine

Muudatuste ohu méira ja ulatuse kindlaks
méadramine

Muudatuse juhtimise iile aruandluse korra
kehtestamine

Muudatuste tokete kindlaks médramine
Muudatuste voimaldavate kindlaks méaramine
Ressursside ja meetmete médratlemine
Muudatuse kujundamine

Seoste hindamine teiste algatustega
Muudatuse juhtimise plaani viljato6tamine
Muudatuse treeningplaani véljatodtamine

Puudub
Puudub

X X X X X

X X X X X

x

X

X
X
X
Puudub
X
X
X
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(AET.1.)/KVAD

(AET.1.)/KVAD

Puudub
Puudub
X

X X X X

X X X X X

X
X
X
Puudub
X
X
X

(AET.1.2.)/KVAD

(AET.1.2.)/KVAD

Puudub
Puudub

X X X X X

X X X X X

x

X

X
X
X
Puudub
X
X
X

(AET.4.2.)/RPD

(AET.4.2.)/RPD

Puudub
Puudub

X X X X X

X X X X X

x

X

X
X
X
Puudub
X
X
X

(YLD.5.)/KSJ

(YLD.5.)/KSJ

Puudub
Puudub

X X X X X

X X X X X

x

X

X
X
X
Puudub
X
X
X
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13.4.2.4

13.4.25
13.4.2.6
13.4.2.7
13.4.2.8

13.4.2.9
13.4.3
13.43.1

13.4.3.2

13.4.3.3

13.43.4
13.4.35
13.4.4

13.4.41
13.4.4.2

13.4.4.3

Muudatuse rakendamise
kommunikatsiooniplaani véljatootamine
Muudatuse rakendamise eestvedajate midramine
Preemiate/stiimulite kava viljatodtamine
Muudatuste vastuvotmise mdodikute koostamine
Uute iilesannete / funktsioonide selgitamine /
kehtestamine

Maiiratleda muudatuse moju eelarvele
Muudatuse rakendamine

Pithendumuse initsieerimine parenduse /
muudatuse toetuseks

Ariprotsesside ja -siisteemide
iimberkorraldamine

Uutele iilesannetele iilemineku voi ametist
lahkumise toetamine

Muudatuse jélgimine

Muudatuse kohta aruandluse esitamine
Parenduse toetamine

Parendatud protsessi joudluse jélgimine

Muudatuse protsessist dppimine ja dpitu
rakendamine
Vajadusel jooksev korrigeerimine

x

X X X X

X
Puudub
X
X

X

Puudub
X
X

X

x

X X X X

X
Puudub
X

X

X

X
X
Puudub
X
X

X
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x

X X X X

X
Puudub
X

X

X

X
X
Puudub
X
X

X

x

X X X X

X
Puudub
X
X

X

Puudub
X
X

X

x

X X X X

X
Puudub
X
X

X

Puudub
X
X

X



Lisa 21. Ankeetkiisimustik (grupid 1-4)

Avaliku sektori kinnisvaraarenduse protsessijuhtimise parendamine - grupp 1

Lugupeetud vastaja!

Teen magistritoo raames uuringut, et selgitada Riigi Kinnisvara ASi kinnisvaraarenduse

projektide protsessijuhtimise parendusettepanekuid eesmdrgiga muuta arendusprotsessid
kliendi vajadustest lihtuvalt paindlikumaks.

Uurimus on osa minu magistritoést Tartu Ulikooli Pérnu kolledzi avaliku sektori teenuse
disaini ja juhtimise oppesuunal.

Kiisimustikule vastamine votab aega ligikaudu 15 minutit.

Ette tdnades,

Tonu Lensment

Kiisimustikus on 16 (grupp 1, 2), 11 (grupp 3), 12 (grupp 4) kiisimust

(grupp 1, 2, 3, 4):
1. Taustakiisimused

1.1. Mis on Teie opitud eriala (valige ainult iiks)? *
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
() Ehitusalane
( Majandusalane
C Muu

1.2. Kui kaua olete ...
(grupp 1, 2)
1.2.1. ... RKASIs téotanud?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Vihem kui 3 aastat
(0 3-5 aastat
() 6-10 aastat
(0 11-15 aastat
() 15 aastat ja rohkem
(grupp 3, 4)
1.2.2. ... tinasel ametikohal t66tanud?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Viihem kui 3 aastat
(0 3-5 aastat
(0 6-10 aastat
(2 11-15 aastat
(2 15 aastat ja rohkem
1.3. Mis on Teie ametikoht ...

(grupp 1)
1.3.1. ... (kellena hetkel RKASis tootate)?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Kinnisvaraarenduse projektijuht
(O Tehnosiisteemide projektijuht
 Ruumilahenduste projektijuhtC Kinnisvarahaldur
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(grupp 2)

1.3.2. ... (kellena hetkel RKASis tootate)?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
O Juhatuse liige
( Osakonna juhataja
O Projektidirektor
O Arhitekt
(3 suurkliendihaldur
© Muu

(grupp 3)

1.3.3. ... (kellena hetkel tootate)?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
O Juhatuse liige
( peadirektor
() Osakonna juhataja
 Projektijuht
() Haldusjuht
O Muu

(grupp 4)

1.3.4. ... (kellena hetkel tootate)?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Juhatuse liige
() Osakonna juhataja
 Projektijuht
O Omanikujirelevalve vastutav projektijuht
O Muu

(grupp 1,2, 4)
1.4.1. Kui kaua olete ehitusvaldkonnas tootanud?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
() 1-5 aastat
() 6-10 aastat
(0 11-15 aastat
(0 16-20 aastat
O 20 aastat jarohkem
(grupp 3)
1.4.2. Kui kaua olete ametialaselt ehitusvaldkonnaga kokku puutunud?
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
() 1-5 aastat
() 6-10 aastat
(0 11-15 aastat
( 16-20 aastat
(20 aastat jarohkem

115
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(grupp 1,2, 3,4)
2. Protsessipohine projektijuhtimine:
2.1. YLD.1.5.: p.1.: "RKASi juhtimissiisteem on protsessikeskne ning ettevotte tegevusest tulenevalt
on mddratletud pohi- ja tugitegevused ning koostatud tegevuste elluviimist reguleerivad
protsessikirjeldused ja juhendid."
(grupp 1)
2.1.1. Palun valige, milline véide kehtib Teie puhul:
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O 0len protsessikirjeldustest teadlik. Tean, millise protsessi osaline olen. Jalgin minu t66ga
seotud protsesside omavahelisi seoseid. Saan neist aru ja jargin neid igapievaselt.
Colen protsessikirjeldustes teadlik ja aeg-ajalt kontrollin nende pdhjal oma tegevust.
(O Olen protsessikirjeldustest teadlik, kuid ei saa neist péris hésti aru.
(O Olen protsessikirjeldustest teadlik, kuid ei ole nendega tutvunud.
(O Eiole protsessikirjeldustest teadlik.
(grupp 2)
2.1.2. Palun valige, milline viide kehtib Teie puhul:
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
 Olen protsessikirjeldustest teadlik. Tean, millise omanik voi osaline olen. Saan neist aru
ja jargin neid igapéevaselt. Kontrollin enda kontrollitava pShiprotsessi ja alamprotsesside
toimivust.
(J 0len protsessikirjeldustes teadlik ja aeg-ajalt kontrollin nende pohjal enda ja oma
alluvate tegevust.
( Olen protsessikirjeldustest teadlik, piilian neist juhinduda, kuid ei saa neist péris hésti
aru.
(J 0len protsessikirjeldustest teadlik, kuid ei ole nendega tutvunud. Ei tea, milliste
protsesside omanik olen.
(O Ei saa paris hésti aru, mida tdhendab RKASi protsessikeskne juhtimissiisteem.
(grupp 1)
YLD.1.5. p.15.: "Protsessi osalise tilesandeks on:
a. osaleda temale mddratud protsessides ja tdita ettendhtud protsessitegevusi noutud kvaliteediga;
b. teha muudatusettepanekuid protsessi toimivuse parendamiseks;
c. osaleda protsessikaardistuses;
d. informeerida protsessiomanikku diguslike jm nouete muudatustest."
2.2.1. Kas olete protsessiomanikule andnud viimase aasta jooksul tagasisidet protsesside
toimivuse kohta?
Palun valige kéik mis sobib:
Viide ebakdlale protsessi kirjelduses ja "tegeliku elu" loogika vahel.
(] Ettepanek kliendi / 16ppkasutaja arendusprotsessi kaasamise parandamiseks.
(] Ettepanek RKASI sees protsessi toimivuse ja/vai tdhususe parandamiseks.
L] Ettepanek RKASIi sees protsessi muutmiseks eesmérgiga tdsta arendusprojekti sisulist
kvaliteeti.
(] Ettepanek innovatsiooni rakendamiseks.
L IMuu:
(grupp 2)
YLD.1.5. p 22.: Protsesside toimivust hindab protsessiomanik vihemalt 1 kord aastas jdrgmiste
kriteeriumite alusel:
a. RKASi arengust tulenevad mojud;
b. téotajatelt saadud tagasiside;
c. seadusandlusest tulenevad muudatused,
d. kliendirahulolu uuringu tulemused voi kliendi tagasiside;
e. auditite leiud,;
[ ettevotte riskihinnangu alusel riskide maandatus,
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2.2.2. Millist tagasisidet protsesside toimivuse kohta on tulnud protsessiosalistelt? Valige viide,
mis enim sobib:

Palun valige ainult iiks jargnevatest:

( Viide ebakdlale protsessi kirjelduses ja "tegeliku elu" loogika vahel.

O Ettepanek kliendi / Idppkasutaja arendusprotsessi kaasamise parandamiseks.

O Ettepanek RKASI sees protsessi toimivuse ja/voi tdhususe parandamiseks.

O Ettepanek RKASI sees protsessi muutmiseks eesmirgiga tosta arendusprojekti sisulist

kvaliteeti.

O Ettepanek innovatsiooni rakendamiseks.

O Muu

(grupp 1, 2)
2.3. Milliseid on viimase kliendirahulolu uuringu tulemuste voi kliendi tagasiside pohjal ...
(grupp 1)
2.3.1. ... nende protsesside, mille osaline Te olete, ...
TUGEVAD KULJED
kirjeldage palun liihidalt:
Kirjutage vastus siia:
(grupp 2)
2.3.2. ... Teie poolt kontrollitavate protsesside...
TUGEVAD KULJED
kirjeldage palun lihidalt: *
Kirjutage vastus siia:

2.4. Milliseid on viimase kliendirahulolu uuringu tulemuste vdi kliendi tagasiside pohjal ...
(grupp 1)
2.4.1. ... nende protsesside, mille osaline Te olete, ...
NORGAD KOHAD
kirjeldage palun liihidalt:
Kirjutage vastus siia:
(grupp 2)
2.4.2. ... Teie poolt kontrollitavate protsesside...
NORGAD KOHAD
kirjeldage palun lithidalt:
Kirjutage vastus siia:

(grupp 1,2, 3,4)
2.5. ,, Ehitusprojekti sidusriihmad on iiksikisikud voi rithmad/organisatsioonid, kellel on projekti
suhtes oiguslikke voi omandioiguslikke aspekte ja kes voivad sellele kaasa aidata; voi kes kannavad
voi oiglaselt tajuvad, et nad saavad projekti kdigus tehtud toéde voi projekti tulemuste tottu otsest
kasu voi kahju.” (Molwus, 2014)
Palun moelge viimasele suuremale arendusprojektile ja hinnake, millises ulatuses Te
noustuste.
Hinnake palun jargnevaid sidusrithmade huvide juhtimise edufaktoreid:
1 = ebaoluline; 2 = mingil mééral oluline; 3 = oluline; 4 = iisna oluline; 5 = kdige olulisem
Palun valige kdige sobivaim vastus:
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1. Sidusriihmade huvide juhtimine sotsiaalse vastutustundega.
(Majanduslikud, 6iguslikud, keskkonnaalased ja eetilised jms
kaalutlused).

2. Projekti missiooni selge viljendamine.

(Projekti eri etappides sidusriihmadele iihiselt arusaadavate eesmdrkide
ja iilesannete mddramine.)

3. Projekti alguses erinevate sidusriithmade selge kaardistamine.
(Selgitati, kes olid konkreetse projekti tegelikud sidusriihmad?)

4. Sidusrithmade huvivaldkondade selge ja arusaadav kaardistamine.
(Majanduslikud, kvaliteedialased, uue arendatava teenuse kesksed jne.)
5. Sidusriithmade tegelike vajaduste ja piirangute selgitamine.
(Erinevate sidusriihmade konkreetsed mured ja vajadused, mis vajavad
rahuldamist.)

6. Sidusrithmade projekti suhtumise vilja selgitamine.

(Kas nad on projekti suhtes toetavad, vastu seisvad, neutraalsed jne?)
7. Sidusriihmade méju projektile dige etteaimamine.

(Sidusriihma moju olulisuse ja moju realiseerumise toendosuse
selgitamine.)

8. Sidusrithmade omaduste hindamine.

(Milline on sidusriihmade mojuvoim projekti ressursside kontrollimisel;
mil mddral nouvad sidusriihmad viivitamatut tihelepanu; kui legitiimne
on nende moju?)

9. Sidusrithmade vastastikuse moju, konfliktide ja koostoovoimaluste
analiiiisimine.

(Projekti suhtes iihiste ja erimeelsete huvidega sidusriihmade
selgitamine.)

10. Sidusriihmade vahelistes konfliktides toimivate kompromisside
otsimine.

(Projekti erinevaid sidusriihmi maksimaalselt rahuldavate lahenduste
otsimine.)

11. Projekti ja sidusrithmade vaheliste heade suhete hoidmine ja
arendamine.

(Sidusriihmade usalduse ja projektile piihendumise saavutamine.)

12. Sidusrithmade huvide juhtimiseks asjakohaste Strateegiate
viljatootamine.

(Milliseid strateegiaid kasutab projekti meeskond erinevate sidusriihmade
noudmistele vastamiseks.)

13. Erinevate strateegiate rakendamisel sidusrithmade tdendoliste
reaktsioonidega arvestamine.

(Sidusriihmade juhtimiseks erinevate strateegiate vahel valimisel
arvestatakse sidusrithma voimaliku reaktsiooniga.)

14. Projekti kiigus sidusriihmade méju ja suhete muutuste
analiiiisimine.

(Sidusriihmade grupid, huvid ning mojud muutuvad projekti kdigus.
Erinevate juhtimisstrateegiate valikul arvestatakse nende muutustega.)
15. Sidusriihmadega regulaarne ja ndouetekohane suhtlemine ning
kaasamine.

(Sidusriihmadega suheldakse aktiivselt nt projekti eesmdrgi, mahu
timbermotestamisel, tdpsustamisel.)
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(grupp 1, 2,3,4)
2.6. Mis pohjustab Teie hinnangul kéige sagedamini projekti kdigus sidusriihmade huvi /
kavatsuste muutust?
Palun mérkige jargmiste seast Teie hinnangul olulisem: *
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
) Muutus projekti ldhteiilesanne.
() Ebapiisava kaasatuse tajumine.
(O Kindlustunde ja usalduse kaotus projektimeeskonna vastu.
(O Kindlustunde ja usalduse kaotus projekti vastu.
(O Kindlustunde ja usaldus tekkimine projekti vastu.
O Projektiga seotud teabe omandamine, mis ei olnud varem kittesaadav.
Kommenteerige oma valikut siin:

(grupp 1, 2, 3,4)
2.7. Kes vastutab kinnisvaraarendusprojektide kestel arendusprojekti TELLIJA huvide
juhtimise eest?
(grupp 1, 2)
2.7.1. ...
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)
(O Juhatuse liige
() Osakonna juhataja
( Projektidirektor
O Arhitekt
( suurkliendihaldur
() Kinnisvaraarenduse projektijuht
() Tehnosiisteemide projektijuht
( Ruumilahenduste projektijuht
(J Kinnisvarahaldur
Kommenteerige oma valikut siin:
(grupp 3)
2.7.2. ...
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
O Tellija kui kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse peadirektor voi juhatuse liige
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse vastutav projektijuht
(O Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) kinnisvaraarenduse osakonna juhataja
() Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) kinnisvaraarenduse projektijuht
O Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) kliendihaldur

O Muu
(grupp 4)
2.7.3. ...

Palun valige ainult iiks jargnevatest:

(O Kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)

O Tellija asutuse peadirektor voi juhatuse liige

O Tellija asutuse kinnisvaraarenduse osakonna juhataja
O Tellija kinnisvaraarenduse projektijuht

 Tellija kliendihaldur

O Muu
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(grupp 1, 2,3,4)
2.8. Kes vastutab kinnisvaraarendusprojektiga loodud keskkonna LOPPKASUTAJA huvide
juhtimise eest?
(grupp 1, 2)
2.8.1. ...
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
(O Kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)
O Klient
(O Osakonna juhataja
O Projektidirektor
O Arhitekt
( suurkliendihaldur
(O Kinnisvaraarenduse projektijuht
( Ruumilahenduste projektijuht
() Kinnisvarahaldur
Kommenteerige oma valikut siin:
(grupp 3)
2.8.2. ...
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse juhatuse liige voi peadirektor
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi asutuse vastutav projektijuht
O Tellija kui kinnisvaraarenduse kliendi haldusjuht
(O Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) juhatuse liige
(O Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) projektidirektor
(O Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) kinnisvaraarenduse projektijuht
() Kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) ruumilahenduste projektijuht
C Muu
(grupp 4)
2.8.3. ...
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
() Kliendi valitsev asutus (nt ministeerium)
O Klient
O Tellija asutuse kinnisvaraarenduse osakonna juhataja
O Tellija asutuse kinnisvaraarenduse projektijuht
O Arhitekt
O Tellija asutuse kinnisvaraarenduse suurkliendihaldur
O Tellija asutuse kinnisvaraarenduse ruumilahenduste projektijuht
O Muu
3. Projekti muudatuste juhtimine:
(grupp 1,2, 4)
3.1. Millistes projekti parameetrites on voimalik méfrata kéikuvusvahemikke?
Palun valige kéik mis sobib:
[ Thoone kasutajate (nt tookohtade) arv
L] netopind hoone kasutaja kohta
[ Induded tehnosiisteemidele
[T viimistlus
[ | ehituskonstruktsioon
[J korruselisus
[ sisustus
[ IMuu:
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(grupp 1, 2,3,4)
3.2. Palun mdelge viimasele suuremale projektile, kus esines oluline muudatus. Millest oli
muudatus Teie hinnangul tingitud?
(Valige iiks. Kui loetelus pole sobivat, lisage reale "muu" paari sonaga Teie hinnangul
muudatuse tegelik pohjus.)
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
O Tehnilised asjaolud
(Méne tehnilise siisteemi, lahenduse ootamatu sobimatus vms)
(J Rahastuse viihenemine
(Projekti rahastust kdirbiti kliendi voi valitseva asutuse poolt)
O Projekti meeskonna mdéjualast vilja jadv siindmus
Nt poliitiline otsus vms)
Inimlik kiitumine
(Mone sidusriihma poolt protsessireeglite, kokkulepete eiramine vms)
O Projekti mahu muutus
I[(f\:}/[c'irla'misvc'ic'irne muutus projekti mahus koos eelarve muutusega)
Muu

(grupp 1-4)

3.3. Kuidas hindate ...

(grupp 1,2)

3.3.1 ... (projektijuhi) reageerimist muudatusele?
Valige palun iiks variantidest ja lisage liihike kommentaar tdpsustades, mida konkreetselt
tehti hésti voi halvasti.
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
( Ei saanud muudatuse juhtimisega hakkama. Muudatus toi projektile olulist kahju.
( Muudatust juhtides suudeti viltida suuremat kahju.
( Muudatust juhtides ei kahjustatud projekti eesméark
() Muudatust juhiti nii, et projekt pigem vditis sellest.
(O Muudatust juhiti sedavord edukalt, et projekt vaitis sellest oluliselt.
Kommenteerige oma valikut siin:

(grupp 3, 4)

3.3.2. ... kinnisvaraarendust juhtiva asutuse (RKAS) reageerimist muudatusele?
Valige palun iiks variantidest ja lisage liihike kommentaar tipsustades, mida konkreetselt
tehti hésti voi halvasti.
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
( Ei saanud muudatuse juhtimisega hakkama. Muudatus t3i projektile olulist kahju.
O Muudatust juhtides suudeti véltida suuremat kahju.
( Muudatust juhtides ei kahjustatud projekti eesmaérki.
) Muudatust juhiti nii, et projekt pigem vaitis sellest.
( Muudatust juhiti sedavord edukalt, et projekt vaitis sellest oluliselt.
Kommenteerige oma valikut siin:
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(grupp 1,2, 3,4)

3.4. Hinnake palun arendusprojekti kestel esinevatele muudatustele eduka reageerimise

kriteeriume?
Palun hinnake 5 punkti skaalal:
1= ebaoluline; 5 = koige olulisem

Palun valige kodige sobivaim vastus:

Sidusriihmade kaasamine

Projekti mahu iile kliendiga ldbirddkimine, kliendi riskitaju O
suunamine.

Meeskonnajuhi ja meeskonna voimekus

Muudatuste juhtimiseks ette valmistatud meeskond, "nad teavad, ()
mida nad teevad"

Protsessi reeglid

Paindlikud, ilma mikrotasandi fikseeritud kditumisjuhiseta vaid O
pigem situatsiooniplaanide valikuga, meeskonna kontroll otsuste

ja vahendite iile

Kiitumine O
Paanika ja iilereageerimise viltimine

Kommunikatsioon

Informatsiooni kdittesaadavus ja edastamine, meeskonna murede {_)
teadvustamine

Ajastus

Kiiresti toimiv otsuste vastuvotmise protsess, kiireloomuliste O
kiisimuste dratundmise voimekus.

Aitéh panuse eest!

15.3.2021 - 00:00

Esita kiisimustik.
Tadname teid, et vastasite kiisimustikule.
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Lisa 22. Intervjuu kiisimustik

Pohjendus Kiisimus
1. | Kui kaua olete ehitusvaldkonnas to66tanud?
1-5 aastat
6-10 aastat
11-15 aastat
16-20 aastat
21 aastat ja rohkem
Intervjueeritava 2. | Kui kaua olete RKASis to6tanud?
taustakiisimused. Autor ;/_ashggrsltl;? 12. aastat
soovib muuhulgas uurida, 6-10 aastat
ka_s sisukﬁ_simuste vastuste 11-15 aastat
erinevuse ja -
intervjueeritavate - 16 agstzj\t 1 rohkem —— "
haridusliku tausta ning 3. | Mison teie Opitud eriala (valige ainult iiks)?
valdkonna té6kogemuse Ehl.tusalane
vahel esineb Majandusalane
markimisvairne seos. - Muu
- Nimetage palun:
4, | Mis on teie ametikoht (kellena hetkel RKASis todtate)?
Juhatuse liige
Osakonna juhataja
Projektidirektor
Arhitekt
Suurkliendihaldur
Mida tédhendab teie jaoks RKAS kui kompetentsikeskus?
{Jhisosa ja erinevuste 5. | Millised on Teie hinnangul kompetentsikeskuse peamised
selgitamine RKASI ilesanded? . pop 5
tootajate vahel RKASI kui ) Peaml_sed voimekused?
kompetentsikeskuse - ?) Peamine vgsty ts? -
defineerimisel. 6. | Kuivord RKAS toimib hetkel kompetentsikeskusena?
a) Mis on hésti?
b) Kus on arenguruumi?
7 Milline on Teie hinnangul kinnisvaraarenduse projektijuhi roll
Kehtestatud " | kinnisvara arendusprojekti juhtimisel?
protsessireeglite toimivuse 8 Milline on Teie hinnangul projektidirektori roll kinnisvara
analiilisimine, vordlus " | arendusprojektide juhtimisel?
kujunenud praktikaga. 9 Milline on Teie hinnangul suurkliendihalduri roll kinnisvara
" | arendusprojektide juhtimisel?
Kuidas tulla toime muudatustega, mida tingivad projekti
10. kiigus:
a) kliendi soovide muutus?
Kujunenud "Tegeliku elu" b) eelarve piirangud?
kogemus muudatuste c) tehnilised asjaolud?
juhtimisel - parim té6tav d) muude sidusriihmade ettearvamatu moju
praktika. 11, | Millised sidusriihmad avaldavad enim mdju arendusprojekti
" | sisulise eesmérgi méiidratlemisel?
12 Millised sidusriihmad avaldavad enim mdju arendusprojekti
' | mahu ja eelarve méératlemisel?
Lopetav kiisimus. 13. Kellest sdltub enim arendusprojekti sisulise eesmérgi

saavutamine?
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Lisa 23. Riigi Kinnisvara Aktsiaseltsi struktuur, kinnitatud 25.01.2021

1/24/2021 Preview

Riigi Kinnisvara A
g Kehtiv alates: 25 joanuar 2021
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Lisa 24. Sidusrithmade juhtimise edufaktorite jirjestuse vordlus

. . . . Yang et al. A v s Kliendid / Koik

Sidusriihmade juhtimise edufaktorid 2009 RKAS Kliendid Toovotjad Toovotjad vastajad
Kesk. |Jrk Kesk. |Jrk Kesk. |Jrk Kesk. |Jrk Kesk. |Jrk Kesk. |Jrk

1. Sidusriihmade huvide juhtimine sotsiaalse vastutustundega 4,43 1| 3,47 12| 3,83 11| 3,78 71 3,80 85| 357 12
5. Sidusriihmade tegelike vajaduste ja piirangute selgitamine 4,26 25| 4,06 3| 5,00 1| 3,78 7| 4,27 3| 4,13 2
15. S1dusmh_madega regulaarne ja nduetekohane suhtlemine 4,26 25| 422 1| 483 2| 400 2| 433 2| 426 1
ning kaasamine
4. Sld_usruh_made huvivaldkondade selge ja arusaadav 422 4| 397 45| 417 55| 356| 105| 3.80 85| 301 6
kaardistamine
3. Pro_Jektl glguses erinevate sidusriihmade selge 421 5| 381 7| 417 55| 367 9| 387 6| 383 7
kaardistamine
_1 1. PrOJekt{ ja sidusriihmade vaheliste heade suhete hoidmine 417 6| 419 2| 383 11| 389 4| 387 6| 409 4
ja arendamine
9. Sidusriihmade vastastikuse moju, konfliktide ja 4,04 7| 363| 10| 350 15| 3,89 4| 373| 11| 366| 10
koostodvoimaluste analiiiisimine
7. Sidusriihmade mdju projektile dige etteaimamine 4,02 8| 353 11| 4,17 55| 3,44 13| 3,73 11| 3,60 11
1%..81.(.1}1srul.1made huvide juhtimiseks asjakohaste strateegiate 3,07 9| 334 14| 367| 135| 344 13| 353| 135| 340| 135
viljato6tamine
8. Sidusriihmade omaduste hindamine 3,91 10| 3,69 9] 4,00 85| 356 105| 3,73 11] 3,70 9
10. Sldusr_uh_made \_/ahehstes konfliktides toimivate 3,88 11| 397 45| 4,00 85| 378 7| 387 6| 394 5
kompromisside otsimine
2. Projekti missiooni selge véiljendamine 3,87 12| 3,94 6| 4,67 3| 4,80 1| 4,47 1| 411 3
1~3. ]?rn}evate straj[eegl.ate rakendam1§e1 sidusriihmade 383| 135| 338 13| 383 11| 322 15| 347 15| 340| 135
toendoliste reaktsioonidega arvestamine
14. Projekti kiiigus sidusriihmade mdju ja suhete muutuste 383| 135| 316| 15| 367| 135| 344| 13| 353| 135| 328 15
analiilisimine
6. Sidusriihmade projekti suhtumise vélja selgitamine 3,80 15| 3,72 8| 4,17 55| 3,89 4|1 4,00 4| 381 8

Allikas: Autori koostatud, kasutaud vordluseks kasutaud Yang et al. (2009) uuringu andmeid
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Lisa 25. Vastajate mirkused kinnisvaraarendusprojektide tellija ja I6ppkasutaja
huvide juhtimise kiisimuste juurde

Kiisimus

Viimase kliendirahulolu uuringu

Viimase kliendirahulolu uuringu tulemuste

Vastaja tul_emuste VOl klzen_dz tagasiside po_hjal v6i kliendi tagasiside pohjal Teie poolt
grupp Teie poolt kontrollitavate protsesside : g ~
o kontrollitavate protsesside norgad kohad?
tugevad kiiljed?
Kliendi vaiadust iidisimi _ __ -
Kﬁen d¥ va hI:IS © afma u.l.ls.lmme lih Pakkumise esitamine Kliendile -arusaadavuse
1endiga suntiemise viISt osas oli hea teenuse sisu osas tekitas kliendile muret.
tagasiside . . -
Arend ioktide teostami Remonttodde korraldamine -klientide
rendusprojeklide teostamine rahulolu kannatab sageli.
(projekteerimise ja ehitamise faas)
Kahjuks ei méleta tulemustest, mida
loeti meie tugevateks kiilgedeks. Ei miileta tagasiside tulemusi kahjuks.
Kliendiga suhtlemine ékki oli...
Kliendi tagasiside pohjal hea koost66 Kliendi tagasiside pdhjal liiga kallis teenus :)
kliendiga ning kliendi vajaduste - : .
o . ning arusaamatus RKAS hinnakujundusest.
mdoistmine ja arvestamine.
Ei ole kliendirahulolu uuringuid veel Ei ole kliendirahulolu uuringuid veel 1dbi
1abi viinud. viinud.
Suhtlemine kliendiga To6de tehniline sisu.
Kliendi kui 1opptarbija ootused on alati
suured ja ei arvesta ( ei peagi ) arvestama
. . protsessi tdideviija iilesannetega ja
Kinnisvara arendus, remondid koormatusega. Seega ndrk koht vdiks olla
seega siivenemine, konkreetse t66 fookuses
hoidmine.
Ei oska vastata Ei oska vastata.
Grupp 1 | Kaasatud inimesed on oma valdkonnas

padevad.

Protsessid on jaigad ja klientidele jaab mulje,
et nende vajadustega ei arvestata.

Protsessi igal etapil on oma fikseeritud
ja dokumenteeritud algus ja 16pp

Etappide algus on seotud kliendi soovide,
tahtmiste ja eelarvega.

Protsessi selgus, ldbipaistvus,
arusaadavus, vordse kohtlemise
printsiibi jargimine.

Protsessi (ajaymahukus, mida kliendid vGivad
tolgendada liigseks biirokraatiaks.

ei tea hinnangut kliendi poolt
protsessidele

Ei tea kliendi hinnangut protsessidele.
Kliendi rahulolematus remontd6de
labiviimisel.

kliendi soovidega arvestamine

Lahtetilesande védhene kirjeldus.

Klientide kaasamine, ldbindhtavus

Ei ole protsesside jdlgimist enda td0s
kasutanud ning tegelen parem tegevustega
mis annavad eesmargile positiivse tulemuse.

stabiilsus, innovaatilisus

Ajakavas ja eelarves piisimine.

Kliendivajaduste ja kliendi kliendi
teekonna kaardistamine.

Jéigad, mobiilsus puudumine.

Uheselt mdistetavate tegevuste
formuleerimine.

Pole ndinud rahulolu uuringut ega selle
tulemusi. Huvitav oleks tutvuda.

Pole ndinud rahulolu uuringut ega selle
tulemusi. Huvitav oleks tutvuda.



Lisa 25 jiarg

Kiisimus
Vastaia Viimase kliendirahulolu uuringu tulemuste | Viimase kliendirahulolu uuringu tulemuste
ru J voi kliendi tagasiside pohjal Teie poolt voi kliendi tagasiside pohjal Teie poolt
grupp kontrollitavate protsesside fugevad kiiljed? | kontrollitavate protsesside norgad kohad?
Kuna suhtleme igapéevaselt klientidega,
siis arvan, et selged protsessid aitavad meil
kliendi poole pealt professionaalsemad . .
ndida, kui koikide suurkliendihaldurite Tulenevad voibolla sellest, et kui
kiekiri on samade tegevuste osas sarnane. p.r.Otseli.sll(d OnhSTglased (i olda teaq“kLJd)’
Kui teame kuidas konkreetses olukorras fé'setl?kll(uzgi:hglematus ootuste ja
toimida nt. mis etapid tuleb projektis g '
labida, siis oskame kliendi ootusi juhtida
ning hilisem rahulolu on ka kdrgem.
Siisteem toimib sisuliselt - kas just diges Kas koiki tegejus1 t.?.h gkse Ja kag koik
jarjekorras ja tdhtaegselt, aga sisu on tugev tegevused on diges jarjekorras ning
] ’ téhtajas
Uhekiilgne ja siistemaatiline lihenemine. Liigne bitrokraatia. Segadus, kes millega
tegeleb.
RKASI proaktiivsuse tdstmine ja pakume .. .. .
ise kliendile voimalikke lahendusi. Liigne bitrokraatliklcus.
Kliendid tagasiside on olnud positiivne
ehk protsessi kéik on loogiline, mille Puuduvad
tulemusel on voimalik piistitatud eesmérk
saavutada.
Grupp 2 Soovitakse paindlikkust, biirokraatia ja

Hankeprotsesside sujuvus ja
professionaalne/meeldiv suhtlus.

Ollakse rahul, kui t66d saavad kiirelt
tehtud.

Rdhutatakse padevuse olulisust, ehk siis
RKASi meeskonna professionaalsust ning
korrektsust.

paberimajanduse viahendamist
(kohustuslike toimingute suur arv, mis
pole igal kord olulised. objektid on eri
suurusega ning vaikestel puhul pole motet
teha k&iki teemasid 14bi).

Lahteiilesande rolli tuleb tahtsustada
(huvigruppide kaasamine, pohjalikum
eelt6d muudab protsessi sujuvamaks,

Otseselt protsesside kohta me kliendi
tagasisidet ei kiisi kliendilt, aga keskmisest
kdrgemalt hinnatakse néiteks kliendiga
suhtlemise viisi, kliendi vajaduste
mdistmist, lubadustest kinnipidamist,
teenustest arusaadavust. Tarnijate rahulolu
uuringust tuleb keskmisest kdrgemate
hinnangutena esile néiteks lubadustest
kinnipidamine, partneriga suhtlemise viis,
partnerile jagatava informatsiooni selgus,
partneri voimaluste mdistmine jms Hanke
ja koostooprotsessis hindavad tarnijad
kdrgemalt pohitdoiilesannete selgust,
hankeprotsessi korraldust jms.
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Kliendirahulolu uuringus said madalama
hinde teenuste hinnakujunduse selgus,
teenuste pakkumisest arusaadavus.
Tarnijate rahulolu uuringus said madalama
hinde probleemide lahendamise
konstruktiivsus ja t66de vastuvotmise

protsessi sujuvus.




Lisa 26. Vastajate mirkused kinnisvaraarendusprojektide tellija ja I6ppkasutaja
huvide juhtimise kiisimuste juurde

Kiisimus

Vastaja
grupp

Mis pohjustab Teie hinnangul koige sagedamini projekti kdigus sidusriihmade huvi /
kavatsuste muutust?

Grupp 1

Kui tuntakse, et projekt ei voimalda eneseteostust ja omapoolse panuse andmist.
Usaldusekaotust mojutab ka teiste rithmaliikmete passiivsus vOi ebavordne kohtlemine.

Selle tulemusena on vaja leida motivatsioon.

Kliendi poolse vastutava isiku muutumisel muutub ka ldheiilesanne.

Esialgu ettendgematud asjaolud, mis selguvad t66 kaigus.

Sidusrithmade korduvalt muutuvate soovide alusel korduvalt lahenduste iimbertegemine
ilma, et sidusrithma esindaja tunnetaks oma tahtmiste esitamisel {ildist vastutust ja tajuks
projekti terviklikku lahendust ja potentsiaalset moju teistele projektist kasu saajatele.
Tervikpildi tajumise puudus ja mdni kord ka kompromisslahenduste leidmisele jaik
vastuseis kasvatab pingeid kogu projekti elluviimisel.

Grupp 2

Ei osata koiki asju ette ndha. Siin on suur roll RKASIil kui kompetentsikeskusel, kes
oskaks klienti suunata ja noustada.

Kiisitud kaks olulisemat. Lisan: Ebapiisava kaasatuse tajumine.

Projekti kdigus selgub enamasti asjaolusid, mis tingivad muudatusi. Mida suurem on
kaasatus ja eeltdo lahteiilesandega, seda sujuvam on edasine projekti kéik.

Projekti dnnestumises on kriitilise tahtsusega lahteiilesandest tiheselt arusaamine voi
selle kokkuleppimine sidusrithmadega. Projekti kdigus sidusrithma huvi vai kavatsuste
muutust mdjutab projekti alguses tehtud kvaliteetne voi mittekvaliteetne
kommunikatsioon. Kui antud juhul kaasatuse all on mdeldud sidusrithma infovéljas
hoidmis projekti jooksul, siis see on olulise tahtsusega.

Grupp 3

Grupp 4

See viimane punkt mdjutab koiki eelnevaid.

Arendusprojektid pikaajalised, sidusrithma eesmérkide ja strateegiate perioodid
lithiajalised. Otsused muutuvad, ldhteiilesanded muutuvad.

Ilma kindlustunde ja usalduseta puudub td6tegemise motivatsioon

Reeglina sidusrithmade huvi ei muutu.
Keegi peab olema millestki valesti aru saanud.

Pigem jah, muutus ldhteiilesandes, tegeliku ja projekteeritu omavaheline ebakdla,
ebapiisavalt 1dbimdeldud lahendused, ebapraktilised lahendused, logistilised ebadiged
lahendused.
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Lisa 27. Vastajate mirkused kinnisvaraarendusprojektide tellija ja Ioppkasutaja
huvide juhtimise kiisimuste juurde

Kiisimus

Kinnisvaraarendusprojektide kestel

Kinnisvaraarendusprojektiga loodud

Vastaja arendusprojekti tellija huvide juhtimise keskkonna loppkasutaja huvide eest

grupp eest vastutaja? vastutaja?

Grupp 1 Tegu ikkagi arendusprojektide vastutava Halduri kaasatus on iilimalt oluline, sest
isikuga, kes vastutab eelarve ja muude haldur jatkab sellega, millega
osapooltega suhtluse korraldamise eest kinnisvaraarenduse projektijuht algust tegi.
Kaugelt paistab pilt paremini Voiks klient, aga tihti ei ole nad

motiveeritud voi hakkavad asjaga
tegelema alles siis kui objekt on valmis.
See soltub vdga projekti iseloomust (mis
tiitipi objekt), selle suurusest kui ka
projektimeeskonnast.

Grupp 2 | vastutab ja kogu t66 teeb 13puks ikkagi Vastutab ja kogu to6 teeb 15puks ikkagi
kinnisvaraarenduse projektijuht, aga kinnisvaraarenduse projektijuht, aga
kiisimus on et kas tema peaks vastutama? | kiisimus on et kas tema peaks vastutama?
Mirkisin siia kinnisvaraarenduse Mirkisin siia Suurkliendihalduri, kuid
projektijuhi, kuid tegelikult madratakse tegelikult médratakse projekti algatamisel
projekti algatamisel vastutav projektijuht, | vastutav projektijuht, kes ei pea olema
kes ei pea olema alati kinnisvaraarenduse | alati kinnisvaraarenduse projektijuht.
projektijuht.
See on trikiga kiisimus, sest kaudselt Haridus- ja Teadusministeeriumi puhul
mdjutavad koik tasandid tellija huvide ndited olnud pigem vertikaalse juhtimise
juhtimist. See sdltub kasvdi projekti vallast, Justiitsministeeriumi nditel
keerukusest, tellija esindaja arvestatakse 10pp-otsuse tegemisel
isikuomadustest, organisatsioonide kasutaja sona jne.
suhetest jne jne. Kas vertikaalne voi
horisontaalne juhtimine. Ehk siis
diplomaatiliselt korrektne on vastata, et
Kliendi valitsev asutus vastutab tellija
huvide juhtimise eest.
Vajaks tdpsustamist, kes on TELLIJA? Jéllegi oleks soovinud valida mitu -
eeldan, et see on RKAS vaates klient ja suurkliendihaldur (kliendi koondvaade),
tuleviku kasutaja. Oleks soovinud valida 2 | kinnisvaraarenduse projektijuht,
- nii suurkliendihaldur (Tellija projektide kinnisvarahaldur.
koondvaade), kui konkreetse projekti
vaates kinnisvaraarenduse projektijuht.

Grupp4 | Oleneb objektist, aktiivsem esindaja. Kinnisvara haldaja
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Tegelikkuses pigem klient ise, kui tema on
aktiivne, kui 6nnestub hankida aktiivse
halduri, siis haldur ka.



SUMMARY

IMPROVING PROCESS MANAGEMENT IN REAL ESTATE DEVELOPMENT ON
THE EXAMPLE OF THE PUBLIC SECTOR

Tonu Lensment

In different countries, comprehensive management of the public sector real estate assets
has been considered and tested in variable ways through the organisation based on the
concept of Competence Centres, created separately for this purpose. The central
management of a large-scale and variable real estate environment sets high expectations
for the organisations, set up for this purpose. At the same time, the aims are to meet the
unique needs of the different customer groups and to implement fully and exemplarily
the standards established across the sector. In addition, the organisation should perform
high quality of service provision, and the service provider is expected to take the lead in
sectoral innovation. The service providing is expected to be customer-centred and
simultaneously cost-efficient. The development of real estate is a process of change,
either as a cause to or direct result of changes. However, while causing or resulting from
significant changes, the development processes themselves are very vulnerable to the
various changes of the internal management processes. The changes in the real estate
development process entail significant risks. In the public sector, risk-taking development
processes are often made even more complicated by the wide and vague nature of the

public customer.

In Estonia, the management of the development of state assets is aimed mainly at the
state-owned 100% real estate company Riigi Kinnisvara AS (State Real Estate Ltd)
(hereinafter RKAS). The objective of the master's thesis was to explore ways to improve
the process management service of development projects of RKAS. Improvements are

needed so RKAS could better meet the expectations of its owner, the state, to ensure the
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maximum satisfaction of its customers and to enable the concentration of state property
management to the maximum extent under RKAS as the state's genuine Centre of
Competence. The author set the goal of the present study to look for theoretical methods
to contribute to making the provision of process management service of the development
projects more proactive and to be more effective in facilitating the processes of changes
in the client's organisation’s core business. In the course of the work, the author has set
forth the following questions for research:

e How to make the real estate development process management service more suited to

variations in customer behaviour and to changes in the service environment?

e What processes of real estate development management services in RKAS would be

necessary and could be improved or redesigned for this purpose?

To resolve the questions for research, the researcher set following assignments:

¢ to analyse methods for managing knowledge-intensive and changing processes;

e to clarify and analyse methods for making the structure of the management service of
the real asset’s development centres more customer-sensitive and proactive;

e to provide an overview of Estonia's practice on the implementation of a centralised
management service based on the principle of the Centre for Competence in Public
Property Development;

e to analyse the compatibility of existing real estate development management service
processes in RKAS with customer expectations and to find ways to increase flexibility
and proactivity in the provision of management services;

e to make proposals for the provision of real estate development service in the form of
the centre of competence to support the client's decision-making process in such a
way that the client has greater motivation to make broader and long-term decisions in

the real estate development field.

In the theoretical part of the study, the author has reviewed agile methods used in IT-
projects, relying on different previous studies (Haraty & Hu, 2018; Martins & Zacarias,
2017; Noreika, 2010; Olsson et al., 2015), according to which iterative aspect in IT-
projects are also relevant to real estate development projects. The author concluded that,
in rapidly changing society, interpreting real estate development projects as knowledge-

intensive standardised processes, the skilled management of the customer's expectations
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and needs, and the management of human resources of the organisation providing
services, plays an important role. When forming a development project steering group,
the organisation's management board must consider that development projects are unique
and require the development of a cooperation model between the central project manager
and the development project stakeholder network manager. The technical framework for
project process management is based on good vision, discipline, and the desire of the
development team to creatively discover together with the client, considered as the co-
creator. At the start of the projects, the role of the general project manager is to explain
the overall limits of the projects, the instruments, and procedural rules most appropriate
to the expectations of the stakeholders of the project. The project teams must ensure
communication, check the progress of the project processes compared to the previously
agreed limits, and make regular adjustments to the operational frameworks of the project
with all relevant stakeholders and teams. Treating the development projects as design
processes, with a disciplined agile structure, enables the changes to be interpreted as

enriching and necessary.

In the empirical part of the master’s thesis, the author first carried out a documentary
analysis, on the current situation of stakeholder management processes in real estate
development projects of RKAS. At the second stage, the author conducted a study with
questionnaires and semi-structured interviews to clarify the characteristics of the
organisation's management culture. To analyse the management of a development project
as an organization's stakeholder network, the author conducted an analysis of the critical
success factors for stakeholder management, suggested in the study by Yang et al., (2009).
As a result of the empirical study, the author received confirmation of the findings of the
theoretical study confirming that clients regard the development and improvement of real
estate as supporting the core activities of their organisation and that changes in real estate
are related to changes in the organisation. From the customer’s point of view, the real
estate development projects are projects of change, which must be managed in
synchronous terms with the client's core business opportunities and real needs. When
entering the initial phase of a development project, the client has often defined the desired
result or idea of the desired solution based on the actual needs. Moving towards the
customer's vision must be shaped by regular and proper communication with the

participants of the development project and their involvement in the common mission of
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the entire network of stakeholders of the development project. The key issue is the client's
inclusive, controlling and consciously guided "rediscovery trip", i.e. the dynamic co-
creation process of the project's initial task. The client may not always have the tools and
skills necessary to manage its own development project. The project management
structure of the Competitiveness Centre must be so flexible that it will also play the role
of the project manager within the customer's organisation, if necessary. As the result of
the research, the researcher drafted suggestions for the organisation's overall process
structure to be upgraded and, more narrowly, for the improvement of the process
management service processes for real estate development projects and for the
improvement of customer satisfaction. According to the author, answers to the research
questions raised in the work have been found and the research tasks set for the purpose

of the work have been carried out.

Clarification of the real needs and limitations of development projects' stakeholder
groups, regular and proper communication with them and the ability to define a common
mission are a dynamic process characterised by constant adaptation in course of time. The
project manager is expected to have more soft skills to cope with various social situations.
The management of the real estate development projects’ process management is
essentially a social co-development process management. Establishing and maintaining
relations with stakeholders and with their leading groups is one of the most important

management capabilities for complex, variable development projects.
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