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SISSEJUHATUS

EttevOttes toimub jooksvalt erinevaid protsesse, neist suurema mahuga ajutised protsessid
vOetakse ette projektidena. Efektiivsuse ja tdpsuse tagamiseks on tahtis projektijuhtimise
protsessid kui tervik ehk projektijuhtimise protsess ettevottes vdiks olla mééaratletud ning
kasutusel, mitte votta igat projekti jooksvalt ning mdelda protsesside toimimisele
vastavalt vajadusele. Organisatsioonile on kiipsema tasemega projektijuhtimine pohiliselt
kasulik majanduslikult, lisaks selle vGib see osaliste jaoks t60d lihtsustada. Samuti voib
edukas ja suunatud projektijuhtimine aidata kaasa ettevOtte maine kasvule, eriti kui
ettevottes on projekte, mille eesmark on teenuste pikaajaline (aasta v6i enam) pakkumine
ja teostamine klientidele. Lisaks on sellest kasu ka klientidele ja koostoopartneritele —
efektiivsem t60, paremad tulemused ja toodete puhul ka tdpsemad ja kiiremad tarneajad.

Siinkohal on téhtis ka projekti protsesside efektiivsus.

Uurimisaluse ettevdtte ndol on tegemist Eestis tegutseva véikeettevGttega. Varasemalt
pole ettevottes Alter Baltics OU projektijuhtimise arendamisele otseselt tahelepanu
pOoratud. Projektide elluviimisel on kindel vaid projektijuht ja eesmérk. Suurem osa
projekti ja selle protsessidega seostuv otsustatakse jooksvalt ja sdltuvalt projekti
olemusest. Dokumentatsioon projektide kohta on pdohiliselt koosolekute memod ja
finantsnéitajad, need andmed sisestatakse Directo dritarkvarasse ning sealt saavad kdik
osalised neid n&ha. Kuna ettevdte on jark-jargult hakanud suurendama riigihangete
teostamist ja nendega seotud projekte, siis oleks sellele vastavalt vajalik arendada ka

projektijuhtimist.

LOputdo eesmérk on méératleda projektijuhtimise-alane kilipsustase uuritavas ettevottes
ja érilisetele vajadustele vastav optimaalne kipsustase ning esitada ettepanekud selle

saavutamiseks.



LOputdo uurimiskisimused on:

1. Milline on projektijuhtimise-alane kiipsustase organisatsioonis praegu?

2. Milline oleks optimaalne projektijuhtimise kiipsustase uuritavale ettevdttele?

3. Kuidas saavutada ettevottele optimaalne projektijuhtimise-alane kipsustase

organisatsioonis?

LOputdd uurimisiilesanded on seatud kooskdlas uurimisklisimustega ning toetavad nende
lahendamist. Lisaks sellele aitavad koostatud uurimisiilesanded anda pdhjalikuma
ulevaate 18put6d huvigrupile. Antud 16put66 huvigrupiks on peamiselt ettevotte Alter
Baltics OU juhatus ja projektimeeskond. Nende iilesannete lahendamise kaigus tehakse
koost0od ettevotte juhatusega, et to0 tulemus oleks ettevotte projektijuhtimise-alase

klpsuse arendamiseks vdimalikult hea valjund.

Peamised uurimistlesanded on:

e esitada Ulevaade projektijuhtimise ja projektide teooriast;

e tuua valja vBimalikud projektijuhtimise kipsusmudelid ja nende edukriteeriumid,
mille alusel oleks vdimalik projektijuhtimist arendada;

e esitada Ulevaade viéikese- ja keskmise suurusega ettevotetest (edaspidi VKE) ja
varasematest uuringudest nende projektijuhtimise teemal;

e analliisida olemasolevaid kiipsusmudeleid projektijuhtimise arendamiseks ning
valida antud organisatsioonile sobivaim;

o valitud kiipsusmudeli alusel leida hetkene projektijuhtimise kiipsustase ja optimaalne
kiipsustase ettevdttele Alter Baltics OU;

e anallilisida projektijuhtimist ettevGttes Alter Baltics OU;

e teha ettepanekud, kuidas parandada ettevotte Alter Baltics OU projektijuhtimise

kipsustaset ja kuidas jouda optimaalse tasemeni.

T60 esimene pool kasitleb projektijuhtimise ja projektide teoreetilisi kasitlusi,
projektijuhtimise kupsusmudeleid ja VKE-de projektijuhtimise varasemaid uuringuid.
Esimene alapeatiikk keskendub projektide ja projektijuhtimise teoreetilistele kéasitlustele.
Projektijuhtimise teadmiste kogum (Project management Body of Knowledge, edaspidi
PMBOK, 2017) on uks pohilistest selle alapeatiki allikatest, see projektijuhtimise juhend



sisaldab endas teavet nii projektide kui ka projektijuhtimise teoreetiliste k&sitluste kohta.
Teine alapeatiikk keskendub erinevatele projektijuhtimise kipsusmudelitele, nagu
naiteks Organisatsioonilise Projektijuhtimise Kipsusmudel enk OPM3 (PMI, 2003) —
sellised mudelid aitavad organisatsioonidel hinnata projektijuhtimise-alase kiipsuse taset
erinevates projektidega seotud aspektides ning aitab valida suuna, kus ja mida arendada.
T60 esimese poole viimane alapeatiikk késitleb varasemaid uuringuid véikese ja keskmise
suurusega ettevotete (edaspidi VKE) projektijuhtimise kohta, nagu nditeks Murphy ja
Ledwith (2007), mis késitleb projektijuhtimise tehnikaid ja tooriistu kdrgtehnoloogilistes
VKE-des.

TGO teises pooles viiakse l&bi projektijuhtimise-alase kipsustaseme uuring ettevottes
Alter Baltics OU. Teise osa esimeses alapeatiikis tuuakse tlevaade uuringu metoodikast
ja uuritavast ettevottest. Teises alapeatikis analliiisitakse uuringu tulemusi ja kirjutatakse
need lahti. Kolmandas alapeatikis teeb autor ettepanekud projektijuhtimise-alase
kiipsustaseme arendamiseks. Varasemalt on sarnasel teemal tehtud 16puto6 Tartu Ulikooli
Parnu Kolledzis, selles to6s uuriti projektijuhtimise arendamist ettevéttes Rinaldo Interior
Oou.



1. PROJEKTIDE JA PROJEKTIJUHTIMISE
ARENDAMISE TEOORIA

1.1. Projektijuhtimise arendamise teoreetiline kasitlus

T6O teema kasitleb ettevotte projektijuhtimist ning selle arendamist. Eesmargiks on
organisatsiooni projektijuhtimises arendamist vajavate aspektide maaratlemine, selle
alusel projektijuhtimise ja -too arendamine ning sellest tulenevalt projektide efektiivsuse
parandamine. Jargnevalt toob t66 autor vélja projektide ja projektijuhtimisega seotud

teoreetilisi kasitlusi, millele edaspidises t66s tugineda.

Tanapéeva Uhiskonnas omistatakse projektidele mitmeid tahendusi. Projektid voivad taita

ainult Ghte tlesannet voi kaasata mitmeid osapooli, ajutisi organisatsioone ja probleeme

mille lahendamine on ette maaratud. Monedes organisatsioonides on projekti eesmark

saavutada (ks v6i mitu ariplaaniga maaratud tulemust. Mdned projekti definitsioonid

stivendavad projektide unikaalsust, mis omistavad néudmisi nagu ulatus, aeg ja raha.

Teised projekti definitsioonid Utlevad, et projektid erinevad muudes tegevustest selle

poolest, et neil on algus ja I6pp ehk projekt ei kesta igavesti. Artto et al. (2011, Ik 15-16)

on vélja toonud kolm projektide perspektiivi:

e ajutised organisatsioonid, mis viitavad projektiorganisatsioonile, mille eesmargiks on
kindlate eesmarkide taitmine;

¢ toode vOi toojaotuse struktuurid, mis viitavad sellisele projektile, mille tulemust saab
vaadelda toote voi projekti tulemusena tehtud t66 kaudu;

e toollesanded ja faasid protsessis, mis viitavad projektile, mille tegevused ja etapid on
omavahel seotud ning Uksteisest sdltuvad, millest tulenevalt on voimalik projekti

ajakava hallata.



Selleks, et saavutada projekti maksimaalne edukus, tuleks juhtida projektiga kaasnevaid
protsesse. Uks levinumaid protsessi- ja kvaliteedijuhtimise meetodeid on kuue sigma
meetod, mille ettevdtluses vattis esimesena kasutusele Motorola aastal 1986. (Yongjae,
2017, Ik 1) See on kdrgelt hinnatud metodoloogiate kasutusele vGtmine, et saavutada
ettevotte protsessidele vdimalikult optimaalne tulem ldbi muutujate vahendamise
protsessis. Selle rakendamine toimub juba olemasolevates protsessides, labi DMAIC
faaside (Deeb, Bril-El Haouzi, Aubry & Dassisti, 2018, 1k 921).

Tabel 1. MMAPK (DMAIC) faasid

Faas Nouded

Madratle (define) Maadrata oodatavad finantstulemused; tuvastada kriitilised
kvaliteedinBuded; madrata ajakava, projektimeeskond ja
projekti eesmérgid; kaardista arendatava stisteemi
struktuur.

Mdbda (measure) Md6ta hetkene kvaliteedi Z tase ja méarata
arenguprotsessid igale kvaliteedi arendamise aspektile;
tuvastada keskmine kvaliteedi Z tase igale kvaliteedi
aspektile; koostada plaan andmete kogumiseks.

Analiisi (analyze) Tuvastada madala kvaliteedi algprobleemid; véljendada
arvuliselt iga probleemi mdju kvaliteedile.
Parenda (improve) Defineerida vBimalikud variandid kvaliteedi

parandamiseks; valida variant mis kasutusele vBetakse;
madrata valitud variandi rakendus; rakendada valitud
kvaliteedi parandamise variant.

Kontrolli (control) Kontrollida, kas eesmargid on saavutatud; sailitada
saavutatud eesméarkide mdju; koostada projekti ilevaade

Allikas: Deeb et al., 2018, Ik 924

Kdik faasid on arendatud statistiliste ja kvalitatiivsete tdoriistade abil, et saavutada
soovitud tulemused igas faasis. Kokkuvottes aitab see meetod suurendada tootlikkust ja
kvaliteeti, keskendudes defektide vdhendamisele toodetes, protsessides ja teenustes.
(Deeb et al., 2018, Ik 921) Nende néitajate parendamine on téhtis protsessi- ja

kvaliteedijuhtimises.

Projektijuhtimises on projektidel viis elutsiiklit. (vt. joonis 1) Projekti elutsiiklid
koosnevad protsessidest, nditeks elluviimiseks peab jargima koostatud plaani, jagama
ulesandeid ning juhtima ja jalgima progressi, need on vaid osad projektijuhi tilesannetest.
(Malsam, 2018) Selline l&henemine vOimaldab maaratleda projekti staadiumit, hoida
kontrolli protsesside tle ning kontrollida saadud tulemusi ja vajadusel tehtud vigadest

Oppida.



-

LOpetamine Madaratlemine
Jalgimine ja .
kontrollimine Planeerimine

Elluviimine

Joonis 1. Projekti elutsuklid. Allikas: Malsam, 2019

Projektijuhtimises on suure tahtsusega protsessigrupid. Projekt alustatakse algatamise
protsessigrupiga ning IGpetatakse I6petamise protsessigrupiga. Erinevad projektigrupid
peaksid olema omavahel seotud, kuna nad on omavahelises sdltuvuses. Projekti
protsessigrupid on 0ldjuhul korduvad ning neid korratakse igas projekti etapis.
Praktikalises kasutuses on need tihti paralleelselt toimivad. Selle méaaratluse kohaselt on
viis protsessigruppi (EVS-I1SO 21500, 2018, Ik 11-12):

1. Algatamise protsessigrupp.

2. Kavandamise protsessigrupp.

3. Teostamise protsessigrupp.

4. Kontrollimise protsessigrupp.
5

LOpetamise protsessigrupp.

Projekti tdéhendus on defineeritud kui ajutine eesmark puidmaks luua ainulaadne toode,
teenus voi tulemus. Eesmérk on projekti tulemus, mille saavutamisele on projektiga
seotud t60 suunatud — saavutamaks strateegilist positsiooni, projektiga seatud tulemuse,
toote tootmise voi teenuse sooritamise. Projekti tulemid voivad olla nii materiaalsed kui
ka immateriaalsed, Projekti eesmarkide tditmine vOib anda the v&i mitu jargmistest
tulemustest (PMBOK Guide, 2017, Ik 4):



e unikaalne toode, mis vdib olla tervikliku toote komponent, vana toote uuendus voi
téiesti uus toode;

e unikaalne teenus voi vdimekus pakkuda teenust;

e unikaalne saavutatud eesmark;

¢ unikaalne kooslus mitme toote, teenuse vdi saavutatud eesmaérgi vahel.

Kuigi projektide tegevustes ja tulemustes leidub korduvaid elemente, ei muuda see
projektide definitsioonis mainitud unikaalsust, sest vGtmenditajad plsivad endiselt
unikaalsed. Projekte teostatakse kdikidel organisatsioonilistel tasanditel ja selle teostajaks
vOib olla nii uksik indiviid kui grupp ehk projektimeeskond. Projektid voivad olla
piiratletud Uhe organisatsiooni osakonnaga, aga neid saab sooritada ka mitme erineva
osakonna koost6ds voi isegi erinevate organisatsioonide vahel. Projektide ajutine olemus
tdhendab, et projektil on kindel algus ja 16pp. Ajutine ei td4henda, et projekti eluiga oleks
lihike. Projektid on kull ajutised kuid nende tulemused vdivad olla pikaajalised ning
kesta veel pikalt peale projekti 16petamist. Projekt loetakse 16ppenuks, kui ilmneb Uks
jargnevatest asjaoludest (PMBOK Guide, 2017, Ik 4-5):

e saavutatakse projekti eesmark;

e projekti eesmaérki ei saavutata voi seda pole vBimalik saavutada;

¢ rahastus on ammendatud v@i pole enam saadaval;

e vajadus projektile kaob;

e inimressursid vdi flusilised ressursid pole enam saadaval;

e projekt lI0petatakse seaduslike nduete vdi mugavuse tottu.

Sisemiste projektide esimeseks tunnuseks on probleem, millest tulenevalt on méaratletud
eesmargid. Projektide eesmargid peavad olema reaalselt saavutatavad ning eesmargi
saavutamiseks peab olema plaan ja vajalikud ressursid. lgal projektil on kindel algus ja
I6pp mille vahemikus seda ellu viiakse ning iga projekt on oma olemuselt ainulaadne —
projekti eesmérk on lahendada kindel probleem kindlas kontekstis. (Kunter & Mikle,
2008, Ik 3) Sisemised projektid on ettevotte sisesed ning tavaliselt suunatud
organisatsiooni drilise tbhususe ja strateegiliste objektiivide arendamisele. Valised
projektid keskenduvad klientide heaolule ning tulemused on tavaliselt suunatud

klientidele ja ettevotte vélistele néitajatele. (Sato & Gnanaratnam, 2014) Sisemiste
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projektide fookus on suunatud ettevOtte siseste probleemide lahendamisele ja
arendamisele, vilised projektid aga keskenduvad ettevottest véljaspool olevate
probleemide  lahendamisele ja/vGi  arendamisele.  Projekte mdjutavad ka
ettevotluskeskkonna tegurid (vt. tabel 2) mis jagunevad samuti ettevottesisesteks ja -
valisteks. (PMBOK Guide, 2017, Ik 38)

Tabel 2. Ettevotluskeskkonna tegurid.

Ettevottesisesed tegurid Ettevottevalised tegurid

Organisatsiooniline kultuur, struktuur ja Turutingimused

juhtimistavad

Rajatiste ja ressursside geograafiline jaotus Sotsiaalsed ja kultuursed mdjutused ja
probleemid

Infrastruktuur Seaduslikud piirangud

Infotehnoloogia Avalikud andmebaasid

Ressursside saadavus Akadeemilised uuringud

Tootajate voimekus Valitsuse vGi toostuse standardid

Finantsarvestus
Fuusilised keskkonna méjurid

Allikas: PMBOK Guide, 2017, 1k 38

PMBOK Guide (2017, Ik 7) on vélja toonud projektide algatamise peamised pdhjused.
(vt. joonis 2) Organisatsioonide juhid algatavad projekte reageeringuna organisatsiooni
mdjutavatele teguritele, et hoida ettevdte jatkusuutlikuna. Projektide teostamine
vOimaldab ettevottel edukalt muuta soovitud faktoreid, mis aitavad parandada ettevotte
jatkusuutlikkust ja erinevaid probleemseid aspekte.
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Toodete,
protsesside vGi
teenuste loomine,
arendamine vGi
parandamine

Reguleerivatele,
seaduslikele voi
sotsiaalsetele
nduetele vastavuse
saavutamine

Huvigruppide
ndudmise voi
vajaduste
rahuldamine

Ari- v&i tehnoloogia
strateegiate
rakendamine

Joonis 2. Projekti algatamise kontekst. Allikas: PMBOK Guide, 2017, 1k 8

Kuna iga projekt on erinev ning puudub kindel muster, siis kaasnevad iga projektiga
teatud ebakindlused ja riskid s6ltuvalt probleemist ja eesmargist. Riske saab maandada
teostades riskianalulsi, mille eesmérgiks on tuvastada riske. Riskide tuvastamise
eesmérgiks on defineerida, hinnata ja kehtestada meetmed mille abil neid riske
elimineerida voi vihendada. (Buc & Kliestik, 2013 viidatud Valaskova, Spuchlakova &
Adamko, 2015, Ik 701 vahendusel)

PMBOK Guide (2017, Ik 10) on defineerinud projektijuhtimist kui “teadmiste, oskuste,
vahendite ja tehnikate rakendamine, et saavutada projektile seatud nduetele vastavus”.
Projektijuhtimist teostatakse l&bi projekti jaoks kindlaks madratud projektijuhtimise
protsesside korrektse kohaldamise ja integreerimise. (PMBOK Guide, 2017, Ik 10)
Projektijuhtimine sisaldab planeerimist, projektikava koostamist ja kdikide projekti
tegevuste kontrollimist. (Duncan, 2000, Ik 8 viidatud Se, 2010, Ik 7 vahendusel)
Projektijuhi Ulesanded on limiteeritud tegevuspraktikate 18ikes, kuid neid saab kokku
vOtta jargnevate projekti vétmetegevustega (Se, 2010, Ik 7):

e Iga projekt erineb teistest oma unikaalsuse ja eesmargi poolest, seega tuleb projekti

nduded selgelt kehtestada ja analiitisida;
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e projekti eesmargid tuleb selgelt kehtestada ja projektimeeskonnaga kooskdlastada,
eesmargid peaksid olema saavutatavad ja arusaadavad, et iga projektimeeskonna liige
saaks neist aru ja suudaks efektiivselt nende saavutamisse panustada;

e projektijuhtimises on kolm pohilist elementi — kvaliteet, ulatus ja kulu. Need on
pohilised faktorid selgitamaks projekti kvaliteeti ja edukust. Samuti on need kolm

elementi omavahel seoses, sest kui neist tihes toimub muutus, siis mdjutab see ka teisi.

Artto, Martinsuo ja Kujala (2011, Ik 24) on projektijuhtimise planeerimise ja teostamise
peamise katsumusena vélja toonud eesmargi, ootuste ja nduete tditmise. Projekti edu
mojutavad selle sisu ja mitmed tehnilised, sotsiaalsed ning rahalised néitajad
projektikeskkonnas. Kdoigi projektide puhul on edukust mé&&ravad tegurid samad —
asjakohaste ja slstemaatiliste projektijuhtimise tavade ja meetodite rakendamine.
Projektijuhtimine on juhtimispraktikate rakendamine, mis on suunatud projektide

objektiivide ja eesmérkide saavutamisele. (Artto et al., 2011, Ik 24)

Projektijuhtimise protsesside, tooriistade ja tehnikate kasutusele votmine annab
organisatsioonile alused, et saavutada soovitud eesmérke ja objektiive. (PMBOK, 2017,
Ik 11) Projekte saab juhtida kolmel erineval tasandil — eraldiseisvate projektide juhtimine,
programmijuhtimine ja projektiportfelli juhtimine. (EVS-ISO 21500, 2018, Ik 5-6)
Soltuvalt projektist tuleb projektijuhtidel koordineerida t66d aeg-ajalt ka programmi- ja
portfooliojuhtidega. Programm vdib olla nditeks grupp omavahel seotud projekte.
Portfoolio on kogum projektidest, programmidest, alam-portfooliotest ja tegevustest,
mida juhitakse kui gruppi millega saavutada strateegilisi eesmérke. Lisaks sellele on
portfooliotel erinevalt projektidest suurem ulatus, mis muutub sdltuvalt organisatsiooni
strateegiliste objektiivide muutusele. Projektide puhul on ulatus kogu projekti elutsukli
IGikes vélja tootatud. (PMBOK, 2017, Ik 11-13)

Projektijuht ei ole vastutav ainult aja, kulu ja kvaliteedi eest vaid ka integratsiooni,
inimressursside, kommunikatsiooni ning riskide ja hangete juhtimise eest — need on
samuti projekti edukust mdjutavad kriteeriumid. Projektijuht omab projekti edukuse osas
kdige suuremat vastutust. Projektide edukust saab mdota juba valja toodud kriteeriumite
alusel — aeg, kulukus, kvaliteet, ulatus, ressursid ja aktiivsus. Lisaks neile kriteeriumitele

on olemas selline mudel nagu ‘“Projektijuhtimise Saavutuse Hindamine” (Project
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Management Performance Assessment, edaspidi PMPA) ja erinevad kipsusemudelid (vt.
alapeatiikk 1.2.). Projekti positiivne tulem on vdimalik ka ebadnnestunud
projektijuhtimise puhul, kuid 6nnestunud projektijuhtimine suurendab siiski projekti
edukust. (Radujkovic & Sjekavica, 2017, Ik 2-3)

Joonis 3. Raudne kolmnurk. Allikas: Atkinson 1999, Ik 338

Planeerimine, jalgimine ja kontroll, need aspektid ja kdigi projektiga seotud isikute
motivatsioon on tahtsad, et saavutada projektile seatud eesmargid méaaratud aja, kulu ja
kvaliteediga. (vt. joonis 3) Aeg, kulu ja kvaliteet ehk raudne kolmnurk on Atkinson’i
(1999) uuringu kohaselt peaaegu lahutamatult seotud vdga paljude projektijuhtimise
definitsioonidega. Ehk need kriteeriumid kajastuvad véhemal vdi suuremal mééral

erinevates projektijuhtimise teoreetilistes kasitlustes. (Atkinson, 1999, Ik 338)

Ettevotte ja sellega seotud projektide seisukohast on tahtsad ka erinevad standardid, mida
ka sertifitseeritakse. Jargnevalt toob t66 autor valja antud t66 pdhjaks oleva ettevotte
seisukohast tdhtsamad standardid. ISO 9001:2015 standardiseerib  nduded
rahvusvahelisele kvaliteedijuhtimissiisteemile, mis téiendavad toodetele ja teenustele
esitatud ndudeid. “Standard kasutab protsessikeskset 1dhenemist, mis hdolmab planeeri-
teosta-kontrolli-tequtse  (PDCA) tsuklit ning riskipGhist ~motlemist.” (Eesti
standardikeskus, 2015, lk 6) ISO 14001:2015 standard mé&&rab kindlaks ettevotte
keskkonnajuhtimissusteemi kavatsetud tulemuste saavutamist vdimaldavad nduded.
(Eesti standardikeskus, 2015, lk 5) Projektijuhtimise vallas on olemas ISO 21500
standard. Eesti standardikeskus (2018) on kirjutanud, et see rahvusvaheline standard
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annab juhised projektijuntimiseks ja seda standardit vOib kasutada koigis
organisatsioonides ja projektides, olenemata organisatsiooni sektorist voi projekti
mahust. (Eesti standardikeskus, 2018, Ik 1)

Kéesolev alapeatiikk annab Uldise Ulevaate projektide ja projektijuhtimisega seotud
asjakohastest aspektidest. Tdpsemalt erinevatest kasutusel olevatest mdoistetest ja
meetoditest. Muuhulgas toob t66 autor valja ka projektijuhi vastutusala ning projektide
edukuse kriteeriumid. Nende teoreetiliste aspektide teadmine aitab edasises t60s teemat

paremini kasitleda.
1.2. Projektijuhtimise kipsusmudelid

Projektijuhtimise kipsusmudelitest toob t66 autor vélja Gldtunnustatud mudelid, mis
vOiksid sobida uuritavas ettevottes kasutusele votmiseks. Nende mudelite eesmérgiks on
madrata organisatsiooni projektijuhtimise-alase klpsuse tase ning néidata vastavalt
tasemele, mis suunas tuleks arendada ning kuidas seda teha. Praeguse kipsusmudelite
eelkaija oli Voimekuse Kipsusmudel (Capability Maturity Model, edaspidi CMM). See
mudel hindas protsesside vdimekuse tasandil kiipsustaset. Seda kiipsustaset hinnati labi
vOtmeprotsesside, Uhiste nditajate ja kasutusel olevate votmepraktikate. (Paulk, Curtis,
Chrissis & Weber, 1993, lk 29) Varasemalt (nditeks CMM) on kiipsuse kontseptsiooni
kasutatud kirjeldamaks organisatsiooni soorituste efektiivsust mingite kindlate ilesannete
sooritamisel. Tanapdeval on kipsuse kontseptsiooni hakatud laialdasemalt kasutama, et
kaardistada loogilisi lahendusi organisatsioonide teenuste parendamiseks. (PMMM,
2002, Ik 1)

Esimese klpsusmudelina toob autor valja Projektijuhtimise Lahenduste (Project
Management Solutions, edaspidi PMS) valja arendatud Projektijuhtimise Kipsusmudel
(Project Management Maturity Model, edaspidi PMMM) mudeli. Selle abil hinnatakse
organisatsiooni projektijuhtimise kiipsust erinevates valdkondades. (vt. tabel 3)

Tabel 3. PMMM mudeli kiipsustasemete maaratlused

Tase Maéaratlus

Algne protsess Juhuslikud protsessid.
Struktureeritud protsess ja standardid  Elementaarsed protsessid; juhtkond toetab ja soodustab
protsesside kasutamist; ajakavad; projektikeskne fookus.
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Tabel 3. jatk

Tase Maaratlus
Organitsatsioonilised standardid ja Standartsed protsessid igale projektile; insitutsionaliseeritud
institutsionaliseeritud protsess juhtimine; projektide kokkuvétted ja Uksikasjalik teave;

ajakavad ja prognoosid; standardid ja organisatsioonilised
spetsiifikad; organisatsiooniline fookus;
projektide tulemuste mitteametlik analtis.

Juhitud protsess Projektiprotsessid on ettevdtte protsessidega integreeritud,;
juhtkond jalgib tksuseid; projektide tulemuslikkuse pohjalik
analtts; organisatsiooni spetsiifika pohiselt koostatud
ajakavad; otsuseid tehakse andmete alusel.

Optimiseeritud protsess Protsessid projektide t6hususe ja tulemuslikkuse mddtmiseks;
protsessid mis parandavad projektide sooritust; juhtimine
keskendub pidevale parandamisele.

Allikas: PMMM, 2002, Ik 185-199

Kipsuse hindamise jarel saab identifitseerida arendamist vajavad aspektid ning see

kipsusmudel aitab seada eesmarke mida tuleb nende aspektide saavutamiseks taita.

(PMS, 2012) Kupsusmudel keskendub peamiselt projektipraktikate arendamisele ning

projektide, programmide ja portfooliote hindamisele. Mudelis hinnatavatele tasemetele

lisaks on paika pandud ka erinevad teadmiste valdkonnad mida tuleks taseme tdstmiseks

arendada. Neid projektipdhiste teadmise valdkondi on Uheksa. (PMS, 2012) Antud

kipsusmudel aitab ettevdttel valida parimad praktikad, et (PMMM, 2002, Ik 5-6):

e hinnata projektijuhtimise protsesside kipsustaset;

o kaardistada loogiline teekond, mille abil arendada protsesse;

e madrata lUhiajalised prioriteedid,;

e tajuda projekti kontori vajadust ja hinnata, kus see organisatsiooni struktuuris asuma
peaks;

e jdlgida protsessijuhtimise arendamise plaani progressi;

e arendada valja projektijuhtimise kdrgeim tase.

Jargnevalt toob t66 autor valja Projektijuhtimise Instituudi (Project Management
Institute, edaspidi PMI) Organisatsioonilise  Projektijuhtimise  Kipsusmudeli
(Organizational Project Management Maturity Model, edaspidi OPM3). Selle
eesmargiks on luua raamistik, mille abil saab hinnata strateegiliste eesmérkide elluviimist
labi parima vdimaliku organisatsioonilise projektijuhtimise. Ehk leida parim vdimalik

aktsepteeritud ja heaks kiidetud projektijuhtimise praktika organisatsioonile ning seel&bi
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teadvustada organisatsiooni klpsuse tase. Seejarel tuleb hindamine, 1&bi mille saab paika
panna arengusuuna kipsuse taseme suurendamiseks. Peamiselt keskendub see

kipsusmudel kolmele aspektile: teadmised, hindamine ja arenemine. (PMI, 2003, Ik 11)

Kolmas t66 autori valitud kipsusmudel on Rahvusvahelise Projektijuhtimise
Assotsiatsiooni  (International Project Management Association, edaspidi IPMA)
Organisatsioonilise Pddevuse Alustalade (Organisational Competence Baseline, edaspidi
OCB) kupsusmudel. See mudel hindab lisaks kipsuse tasemele ka kompetentsi. Kokku
kirjeldab OCB kipsusmudel 18 erinevat kompetentsi viiel erineval organisatsioonilise
padevuse tasemel. (IPMA, 2016, Ik 38)

Jargevaks mudeliks on Jaapani Projektijuhtimise Assotsiatsiooni (Project Management
Association of Japan’i, edaspidi PMAJ) Projekti- ja Programmijuhtimine
Organisatsiooniliseks Innovatsiooniks (Project and Program Management for Enterprise
Innovation, edaspidi P2M). See mudel on suunatud ettevdtte innovatsioonile labi
programmi- ja projektijuhtimise. Selle peamine eesmérk on ettevotte vaartuse loomine,
olgu see siis kaubanduslik v@i avalik. Lisaks sellele on eesmérgiks pidev to0 alates
eesmargist strateegiate rakendamiseni projektis, et luua programm. (Project Management
Professionals Certification Center, edaspidi PMCC, 2002, Ik 2)

Viimaseks selles osas kasitletavaks kiipsusmudeliks on Axelos’e Projekti, Programmi ja
Portfoolio Juhtimine Organisatsiooniliseks Innovatsiooniks (Project, Program and
Portfolio Management for Enterprise Innovation, edaspidi P3M3). See kiipsusmudel
annab Ulevaate sellest kuidas organisatsioon téidab projekte, programme ja portfoolioid.
Sellel mudelil on kolm alamudelit, mida saab kasutada eraldi, et keskenduda kindlale
alale. Lisaks sellele kasitleb see mudel tervet susteemi mitte vaid protsesse. Nendel
alamudelitel on edasi veel seitse erinevat perspektiivi. Need perspektiivid késitlevad

erinevaid ettevotte juhtimisega seotud aspekte. (Axelos, 2015, Ik 5-6)

Nende kiipsusmudelite abil saab t66 autor hinnata kdesoleva t66ga seotud ettevotet ning
valida ettevottele sobivaima kipsusmudeli. See valik tehakse ettevotte ndgemuse alusel,
kuhu peaks projektijuhtimine 16puks valja jdudma ehk milline on ettevotte optimaalne
klpsuse tase.
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Tabel 4. Kiipsusmudelite vordlustabel

Kipsusmudel Eesmark ja Struktuur Hindamine
hinnatavad
valdkonnad
IPMA OCB Organisatsiooniliste 1. Teadmised 1. Juhtkond
péadevuste 2. Hindamine 2. Juhtimine
arendamine ja 3. Arendamine 3. Organisatsiooni
projektide ulesehitus
hindamine 4. Ressursid
5. Inimeste
kompetentsid
OPM3 Projektijuhtimise 1. Sisendid 1. Strandardiseeri
strateegiline 2. Todvahendid ja tehnikad 2. Mdbodda
arendamine ning 3. Kontroll 3. Kontrolli
projektide, 4. Vailjundid 4. Arenda jarjepidevalt
programmide ja
portfoolio
hindamine
PMMM Projektipraktikate 1. Projekti integratsiooni 1. Algne protsess
arendamine ning juhtimine 2. Struktureeritud
projektide, 2. Projekti ulatuse juhtimine protsess ja standardid
programmide ja 3. Projekti aja juhtimine 3. Organisatsioonilised
portfoolio 4. Projekti kulude juhtimine standardid ja
hindamine 5. Projekti kvaliteedijuhtimine institutsionaliseeritud
6. Projekti inimresursside protsess
juhtimine 4. Juhitud protsess
7. Projekti 5. Optimeeritud
kommunikatsioonijuhtimine protsess
8. Projekti riskijuhtimine
9. Projekti hangete juhtimine
P2M Projektijuhtimise 1. Missioon 1. Juhuslik
strateegiline 2. Projekti juhtimine 2. Sustemaatiline
arendamine ning 3. Programmi juhtimine 3. Teaduslik
projektide ja 4. Projektijuhtimise 4. Integreeritud
programmide raamistiku elemendid 5. Optimeeritud
hindamine
P3M3 Projektipraktikate 1. Organisatsiooniline 1. Teadlikkus
arendamine ning juhtimine 2. Korratavus
projektide, 2. Juhtimise kontroll 3. Mééaratletus
programmide ja 3. Kasumi juhtimine 4. Juhtimine
portfoolio 4. Riskijuhtimine 5. Optimeeritud
hindamine 5. Finantsjuhtimine
6. Ressursside juhtimine

Allikas: Axelos, 2015, Ik 11-13; IPMA, 2016, Ik 45; PMI, 2003, Ik 11, 130; PMS, 2002,

Ik 185-199; PMCC, 2002, Ik 17; PMCC, 2004, Ik 65; Williams, 2011

Soltuvalt kiipsusmudelist on fookus organisatsiooni projektijuhtimise kiipsuse hindamisel

erinev. Enamus mudeleid hindavad lisaks projektidele ka programme ja portfoolioid, see
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annab laiema llevaate. (vt. tabel 4) Samas keskendub IPMA OCB kiipsusmudel peamiselt
projektidele ja sellega seotud pdohilistele kriteeriumitele ning nende hindamisele. Selline
kipsusmudel vGib paremini hoida fookuses siis, kui tahetakse arendada ainult
projektijuhtimise kipsuse taset ja teised Kriteeriumid on organisatsiooni jaoks
teisejargulised. Sarnane fookus on ka PMMM kipsusmudelil, mille peamine eesmark on
projektipraktikate arendamine. (vt. tabel 4) Projektijuhtimise kupsustaset mdistetakse kui
standardsete protsesside kasutusele votmist, millest saadud Gppetundide ja parimate
praktikate abil jarjepidevalt projektiprotsesse arendada. (Neverauskas & Railaite, 2013,
Ik 364) Ettevotte optimaalse projektijuhtimise klpsustaseme madramiseks voetakse
vastavalt uuritava ettevotte juhtkonna arvamusele kasutusele (iks antud alapeatiikis valja
toodud kipsusmudelitest. Optimaalne kiipsuse tase méaratakse vastavalt sellele, milline
kipsusmudeli tase oleks oma nduete osas ettevotte eesmérkide tditmiseks koige
optimaalsem ning reaalselt saavutatav. Kipsuse hindamine on ettevotetele tisna lihtne

meetod suhteliseks positsioneerimiseks ja pidevaks arendamiseks. (Pels & Simons, 2008)

1.3. Projektijuhtimine vaikese ja keskmise suurusega

ettevotetes

Keskmise ja vaikese suurusega ettevdte maaratleb ettevotte suuruse. Sellise definitsiooni
alla méaratakse ettevotted, mille todtajaskond on vaiksem kui 250 inimest ja kdive kuni
50 miljonit eurot aastas voi aastabilansi kogumaht kuni 43 miljonit eurot. Kdik ettevotted
mis jaavad alla selle piiri on VKE-d. Eraldi liigitatakse VKE-d suuruse ja kaibe alusel

omakorda kolmeks.

VKE-de suuruseline liigitus (EAS, Euroopa Komisjoni Méairuse 800/2008/EU lisa 1,

2008):

e keskmise suurusega ettevote — tootajate arv vahem kui 250 ja aastakéive kuni 50
miljonit eurot vGi aastabilansi kogumaht kuni 43 miljonit eurot;

e vaikese suurusega ettevote — tOotajate arv vahem kui 50 ja aastakdive vOi aastabilansi
kogumaht véiksem kui 10 miljonit eurot;

e mikroettevOte — tdotajate arv vahem kui 10 ja aastakéive voi aastabilansi kogumaht

kuni 2 miljonit eurot.
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Kuna t60 keskendub VKE projektijuhtimise arendamisele, tuleb méaratleda ka
projektijuntimine VKE-des. Jérgnevalt toob t00 autor vélja erinevatest VKE-de
projektijuhtimist uurinud teadusartiklitest saadud informatsiooni selle kasitluse osas. See
informatsioon tuleb hilisemalt kasuks uuritava ettevotte projektijuhtimise analtiiisimisel,

valimi ja kusitluse ankeetide koostamisel.

Turner et al. (2009) on kirjutanud, et VKE-de panus majandusse on l&bi td6kohtade
loomise, innovatsiooni ja kasvu véga suur. Seega VvOib projektijuhtimine VKE-des
mangida suurt rolli ettevdtte panuses majandusse. Murphy (2004) ning Murphy ja
Ledwith (2007) on labi viinud uuringu, mis uuris projektijuhtimist lirimaa VKE-des mille
tegevusalaks olid kdrg-tehnoloogia ja teenused. Nende labi viidud uuringu kohaselt
peaksid VKE-d valima enda projektijuhtimise praktika jargides struktureeritud protsessi.
Selleks tuleks uuringu kohaselt tuvastada jargnev (Murphy, 2004 viidatud Turner et al.,
2009 vahendusel):

o strateegilised objektiivid ehk strateegiliselt tdhtsamad aspektid ettevdtte heaoluks;

e edu kriteeriumid ja votmetegevused projektide sooritamiseks;

e tulenevalt eelmisest punktist edu faktorid,;

e sobivad projektijuhtimise todriistad ja tehnikad, mis sobivad eelnevalt paika pandud

Kriteeriumitega.

Tuvastades eelnevalt valja toodu, saab méaarata kriteeriumid mida tuleks arendada vdi
muuta. Murphy ja Ledwith (2007, Ik 165) on lisaks eelnevale oma uuringu tulemustes
toonud vélja, et projekti edukus on tdendolisem kui ettevottel on taiskohaga projektijuht
ja kasutatakse projekti planeerimise tehnikaid ning tahtsustatakse paika pandud aegadest
kinni pidamist. Uuringu tulemustena selgus, et suurimat potentsiaalset méju VKE
projektijuhtimisele avaldavad need edu faktorid (Murphy & Ledwith 2007, Ik 156-157):
e selged eesmérgid;

e juhtkonna toetus;

e ressursside eraldamine;

e planeerimine, monitoorimine ja kontroll,

e klientidega konsulteerimine;

e riskijuhtimine.
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Turner et al. (2009) uuringu kohaselt eeldatakse VKE-des lihtsustatud projektijuhtimist
ja kontrollimise slsteemi, kus andmevahetus ja tulemuste ettekandmine oleks samuti
lihtsustatud. Seda enim mikroettevdtetes, kus tdotajate arv on minimaalne ning
projektidega tegelevad inimesed, kelle po&hiline tegevusala ei ole projektijuhtimise
valdkonnas. Selle tottu ei ole mikroettevottetes kalduvust kasutada uldtunnustatud
projektijuhtimise vahendeid ja tehnikaid. (Turner et al., 2009) Sellest saab jareldada, et
mikroettevdtetes ei ole kalduvust kasutada tldtunnustatud praktikaid ja kiipsusemudeleid.
Turner et al. (2009) uuring vordles saadud tulemuste p&hjal enimkasutatud
projektijuhtimise meetodeid VKE-des projektijuhtimise praktikatega ning t6i neist
enimkasutatud meetodid esile (Besner & Hobbs, 2006 viidatud Turner et al., 2009
vahendusel):

e ndudmiste anallis;

e eesmarkide planeerimine;

e t00jaotuse ja tegevuste nimekiri;

e vastutuse madramise maatriks;

e t00de ajakavad,

e projektijuhtimise tarkvara graafikute ja kontrolli jaoks;

e projektijuhtimise tarkvara ressursside planeerimiseks;

e alustamiskoosolekud;

e riskijuhtimine;

e (ilalt-alla hindamine.

Turner et al. (2009) on naidanud, et projektide maht moodustab tihe kolmandiku VKE-de
kaibest, seega moodustavad projektid Uhe viiendiku majandusest. Osunde (2016)
uuringus selgus, et VKE-de projektide ja projektijuhtimisega on erinevaid probleeme, mis
viivad olla takistuseks eesmarkide saavutamisel. Uks neist probleemidest on
finantsnéitajad — VKE-del on liiga védhe ressursse, et palgata professionaalseid
projektijuhte ning teisi selle ala spetsialiste. Teine probleem on projektijuhtimise alaste
teadmiste puudus — ei suudeta seada selgeid eesmadrke, tdita projekti eesmérkide
saavutamiseks vajalikke samme ja juhtida ressursse. See probleem vdib otseselt tuleneda

esimesest. Efektiivset projektijuhtimise rakendamist on kasitletud kui olulist projekti edu
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faktorit. (Osunde, 2016, Ik 2) Kui VKEde projektijuhtimine on efektiivne, siis on ka
projektide kulu véaiksem ning see omakorda suurendab ettevotete finantsvoimekust.

EttevGtete suurused on véga varieeruvad ning sellest tulenevalt on erineva suurusega
organisatsioonidel teistsugused meetodid, kuidas igapéevast t66d korraldatakse.
Ghobadian ja Gallear (1997) on kirjeldanud erinevusi VKE-de ja suuremate

organisatsioonide vahel. (Viidatud Turner et al., 2009 vahendusel)

Peamised erinevused VKE-de ja suuremate organisatsioonide vahel (Ghobadian ja

Gallear, 1997 viidatud Turner et al., 2009 vahendusel):

e protsessid — VKE-de puhul on vajalikud lihtsad planeerimise ja kontrollimise
meetodid ning vahem ametlik teavitamine;

e protseduurid — VKE-del on madalam standartiseerituse tase;

o struktuur — VKE-del on madalam spetsialiseerituse tase, tootajatel rohkem erinevaid
ulesandeid ja kdrgem innoveerituse tase;

e inimesed — VKE-des on suurem fookus inimestel, suurtes organisatsioonides
eelistatakse traditsioonilisi projektijuhtimise meetodeid ning inimestel on madalam

fookus.

Tahtsal kohal VKE-de projektide toimimises on ka organisatsiooni struktuur. Tdpsemalt
organisatsiooni siseste suhete kujunemine ja kommunikatsioon. Eraldiseisvad projektid
nduavad erinevat personali ja teadmisi. Organisatsiooni struktuur méaarab projektijuhi
juhtimisstiili ja mangib rolli projektide labiviimise dnnestumisel. (Osunde, 2016, 1k 1)
VKE-del on madal standartiseerituse ja spetsialiseerituse tase projektidele. Seega on
VKE-des véhem birokraatiat ja suurem painduvus. Samuti on suur fookus inimestel -
ettevOtete personal on rohkem véhem birokraatlik kui suurettevotetes ning inimesed on
vOimelised votma suuremas ulatuses kohustusi. (Turner et al., 2009, Ik 745) Sellest vdib
jareldada, et iga ettevdtte jaoks pole optimaalne kiipsuse tase kiipsusmudelis valja toodud

maksimaalne tase.

Turner et al. (2009) uuringust selgus, et VKE-d, mille pd&hiline tegevusala on
projektipdhine, kasutavad projektijuhtimist protsesside haldamiseks. Paljudes ettevotetes

polnud projektijuhtimine kasutusel ettevotte asutaja voi tegevjuhi huvi puudmise tottu,
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kuid sellele vaatamata oli teadmiste ja varasemate kogemustega tootajaid, kes rakendasid
projektijuntimist oma teadmiste raames ise. Selgus, et véike- ja mikroettevotted
eelistavad inimestele keskendunud projektijuhtimise lahenemist, kuna see toetab nende
uhtekuuluvustunnet. Keskmise suurusega ettevotetes on palgatud palju rohkem
spetsialiste ning nende t60 vajab palju ametlikumat koordineerimist. Vaike- ja
mikroettevotted vajavad “kergemat” projektijuhtimist. (Turner et al., 2009, Ik 754-755)
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2. PROJEKTIJUHTIMINE ETTEVOTTES ALTER
BALTICS OU

2.1. Uurimismeetodid ja ulevaade ettevottest Alter Baltics
ou

Loputdd empiirilise osa jaoks andmete kogumiseks viidi ettevottes l&bi kvalitatiivne
uuring. Peamised kogutavad andmed on kvalitatiivsed, kvantitatiivseteks andmeteks on
ettevotte finantsnditajad, tootajate arvukus ja ankeetkisitluse tulemuste arvulised
véljendused. Ehk valdavalt kvalitatiivse uuringu tulemusi taiendatakse kvantitatiivsete
naitajatega, seal kus vdimalik.

Tabel 5. Uurimismeetodid

Andmekogumis- ja anallilisimeetodid ~ Valim

Intervjuud Tegevjuht ja midgijuht

Ekspertintervjuu Véikeettevotete projektide haldamise kogemusega
ja selles valdkonnas tegutsev spetsialist

Ankeetkdsitlus Projektimeeskonna liikmed ja tegevjuht

Kvalitatiivne sisuanaliius ja kirjeldav Ankeetkdsitlusest ja intervjuudest saadud andmed

statistika

Lahtudes VKE-de projektijuhtimise teoorias valja toodud projektijuhtimise
kipsusmudelite Kirjeldusest ja vordlusest ning ettevotte juhatuse arvamusest valiti
ettevOtte projektijuhtimise arendamiseks tiks konkreetne kiipsusmudel. (vt. alapeatiikk
1.2.) Ettevotte juhatuse nédgemuse alusel on selleks kipsusmudeliks PMMM. Antud
kipsusmudel valiti selle spetsiifilisuse ja ulatuse tdttu ning ettevotte juhtkond on
arvamusel, et see sobiks ettevotte projektijuhtimise arendamiseks hasti. Samuti saab selle
alusel hinnata projektijuhtimise praeguse kipsuse taset ja méarata optimaalne kupsuse
tase, mille vBiks projektijuhtimine ettevottes saavutada. Uks selle valiku pdhjuseid oli
mudeli hinnatavate teadmiste valdkondade mitmekesisus ja nende teadmiste valdkondade
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hinnatavad kriteeriumid — saab teadmised, mis tasemel mingi teadmiste valdkond on ja

mille arendamisele keskenduda.

Ankeetkisitlus koostati ettevotte projektijuhtimise arendamiseks valitud PMMM (2002,
Ik 201-204) kipsusmudeli alusel (vt. lisa 2), tdpsemalt selle mudeli kiipsuse hindamise
kusitluse pdhjal, mille autor tblkis antud uuringu l&biviimise eesmérgil Eesti keelde.
Kusitluse eesmérgiks oli saada Ulevaade ettevOtte praegusest projektijuhtimise-alase
kipsuse tasemest ning sellest tulenevalt saada teave, milliseid valdkondi
projektijuhtimises tuleks arendada ning milline on ettevdtte jaoks optimaalne kipsuse
tase. Optimaalse kiipsustaseme leidmiseks vaadati erinevate kiipsustasemete ndudeid ja
selgitati koos ettevotte juhatusega vélja, milline neist tasemetest oleks arvestades
organisatsiooni tegevust kdige parem ning reaalselt saavutatav — seda tehti intervjuude
kaigus. Kusitlus viidi labi veebipohiselt Google Forms keskkonnas. Kusitlusele lisati
tasemete lUhikirjeldused, et vastajate jaoks oleks klsimustik aru saadavam ja sellest
saadavad vastused tapsemad. Osaliste hulgas viidi labi ka infotund, kus selgitati kiipsuse
tasemeid kisimustikus ja kupsusmudelit. Lisaks sellele viidi labi poolstruktureeritud
intervjuu ettevotte tegevjuhiga, kes on uhtlasi ka projekti omanik ning muugidirektoriga.
Nende intervjuude l&bi viimiseks kasutati osaliselt Turner, Ledwith & Kelly 2012 aasta
uuringu kisimusi (vt. lisa 3) ning teine osa intervjuust sooritati vabas vormis. Intervjuud
viidi l&bi individuaalintervjuudena. VKE-de optimaalsete kilipsustasemete kohta tehti
ekspertintervjuu. (Lepik, Harro-Loit, Kello, Linno, Selg ja Strompl, 2014)
Ekspertintervjuu viidi labi Hannu Kikkasega, kes on varasemalt tegelenud start-up

ettevotetega ning selles valdkonnas tisna kogenud.

T6O kéigus vaadati ettevottele omistatud sertifikaatide normdokumente, mille alusel
kontrolliti intervjuu kéigus kas dokumentides sisalduv materjal vastab reaalsusele ehk kas
dokumentides kirjutatu on ettevotte t00s kasutusel. Ettevote omab alates 2015. aasta
jaanuarist kvaliteedijuhtimissertifikaati 1ISO 9001:2015 ja keskkonnajuhtimissertifikaati
ISO 14001:2015. (Alter Marine, 2019) Viimaseks andmete kogumise meetodiks oli
vaatlus, kuna t06 autor on ise igapdevaselt ettevotte to6ga seotud, siis oli vdimalus
projektitood ka vaadelda. Uldkogumi moodustasid ettevdtte Alter Baltics OU tddlised ja

juhtkond. Kausitluse valimi moodustasid ettevotte tegevjuht Roland Silluta ja
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projektimeeskond (vt. tabel 6) Intervjuude valimi moodustasid ettevotte tegevjuht ja
mutgidirektor Margus Norkko.

Tabel 6. Projektimeeskonna liikmed ja nende rollid projektides.

Ametinimetus Roll projektides

Tegevjuht Projekti omanik

Projektijuht Projekti kommunikatsiooni haldus, pakkumiste kiisimine, hinnakirjade
koostamine ja kontroll projekti protsesside toimimise ule

Miugiesindaja Pakkumiste koostamine, igapdevane suhtlus klientidega

Miugiesindaja Pakkumiste tehniline pool, vajalike todprojektide koostamine

Miugiesindaja Pakkumiste tehniline pool, vajalike t66projektide koostamine

Miugiesindaja Léti osakonna igapaeva t606 ja projektide haldus ning koosk6lastamine
peakontoriga Tallinnas

Mehaanik Vastavalt projektile mehaaniliste toode teostamine veesdidukitel
Kujundaja Vajalike tootelehtede, brosiuride ja muu sellise disain (kampaaniad, messid
jms)

Alter Baltics OU on 100% eesti kapitalil pdhinev ettevdtte, mis on Eesti turul tegutsenud
juba Ule 20 aasta. (Alter Marine, 2019) Ettevdtte pShitegevusala on elektrimaterjalide, -
tarvikute ja -seadmete hulgimiiuk, sh kaablid. Lisaks sellele on muudeks tegevusaluseks
mujal liigitamata kaupade jaemuilk spetsialiseeritud kauplustes, alkoholijookide
hulgimidk ning elektroonika- ja telekommunikatsiooniseadmete ning nende osade
hulgimudk. Organisatsioon on aasta aastalt suurendanud turuosa lisaks elektrimaterjalide
mulgile ka meretehnika vallas ning laienenud koikidesse Balti riikidesse (Leetu
edasimiijate néol). (Alter Marine, 2019) Ettevdtte diguslik vorm on osaiihing ja tootajate
arv ettevottes on 25 (31.03.2019 seisuga), kes jagunevad kontori- ja laotdolisteks.
EttevGte on tOdtajate arvu ja kdibe poolest véikeettevGte. Ettevdtte majandusaastate
kéibed olid 2017. aastal ~5,40 miljonit eurot ja 2018. aastal ~7,25 miljonit eurot.
(Teatmik, 2019)

Ettevotte sisemised pdhidokumendid on pdhikiri ja asutamisleping. Peamised ettevdtte
igapéevast t66d reguleerivad dokumendid on 1SO 9001 standard, 1ISO 14001 standard,
ohutusjuhendid ja ettevOtte sisekorraeeskiri. Suhteid Klientidega reguleerivad
koostddlepingud, kdenduslepingud ja hankelepingud. Muud valised ettevotluskeskkonda
mdjutavad regulatsioonid on tootervishoiu seadus, tddohutuse seadus, toédlepingu seadus
ja erinevad tooteohutust reguleerivad Gigusaktid. Lisaks neile seadustele reguleerib
ettevOtte tegevust ka tolliseadus, kuna paljud tarnijad kellelt tooteid ostetakse tegutsevad
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valisturgudel. Véliselt reguleerivad ettevotte toimist ka eelnevalt mainitud 1SO 9001 ja
ISO 14001 standardid, need standardid reguleerivad vastavalt kvaliteedindudeid ja
keskkonnaalast juhtimist.  Ettevotluskeskkond koosneb peamiselt  klientidest,
koostodpartneritest, konkurentidest ja eelnevalt mainitud tegevust reguleerivatest

seadustest.

Suur osa ettevotte toost tehakse projektipdhiselt, seega voib Gelda, et ettevdte on

projektipdhise suunitlusega. Projektide juhiks ja omanikuks on uldjuhul ettevdtte

tegevjuht, kes jaotab projekti tegevused projektimeeskonna liikmete vahel vastavalt

nende ametikohale. Suurem osa projektidest on valised kuid teostatakse ka sisemisi

projekte, need on peamiselt suunatud tootearendusele ja ettevotte laienemisele. Ettevotte

poolt teostavate projektide peamised protsessid on tldjuhul jargnevad:

e hinnaklsimine vdi hanke avalikustamine;

¢ hinnapakkumise koostamine;

e t00 vOitmine vOi otsustab klient teise pakkuja kasuks (projekti 16pp varajases
staadiumis);

e avakoosolek;

e kulude-tulude kontrollimine vastavalt hinnapakkumisele;

e t00de kaardistamine;

e t00de teostamine ja/vOi toodete tarnimine vastavalt tdhtajale;

e projekti Idpetamine.

Vorreldes ettevotte projektides teostatavaid protsesse EVS-1SO 21500 (2018, Ik 11-12)
méératluse pOhiste protsessigruppidega, on ettevottes teostatavate projektiprotsesside
hulgas esindatud k6ik 1SO 21500 protsessigruppide méératluses olevad protsessigrupid.
(vt. Ik 9) Samuti on kdik protsessid omavahel seotud ning mdnda protsessi ei saagi ilma
teise protsessita teostada. Aktuaalne on ka protsesside paralleelne teostamine, néiteks

kulude-tulude kontrolliga paralleelselt toimub t66de kaardistamine.

Pdhilised huvigrupid on kliendid, potentsiaalsed kliendid ja koostddpartnerid. Klientide
ootustest tahtsaimad on tarneaegadest kinnipidamine ja t06de Gigeaegne teostamine.

Lisaks sellele on klientidele tahtis ka ettevotte voime vajadusel teostada kiireid muudatusi
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projektides vastavalt kliendi soovile. Koostdopartneriteks on edasimudjad ja tarnijad.
Tarnijate esmane huvi on ettevotte maksevoime ja maksetahtaegadest kinni pidamine.
Edasimidjate p6hiline huvi on tarneaegadest kinni pidamine ja ettevotte tegevuse

jatkusuutlikus.
2.2. Projektijuhtimise uuring ettevdttes Alter Baltics OU

Viidi labi pooleldi struktureeritud intervjuud ettevtte mudgijuhi ja tegevjuhiga
ajavahemikul  25.03.-27.03.2019. (vt. lisa 3) Intervjuudes uuriti ettevotte
projektijuntimise erinevaid aspekte. Nendeks aspektideks olid peamiselt projektide
juhtimine, projektide maht ettevotte igapaevases t00s, projektide suunitlused ning nende
osakaal kdigist projektidest. Lisaks sellele uuriti milline peaks nende arvates olema

ettevotte projektijuhtimise optimaalne kipsuse tase PMMM kupsusmudeli alusel.

Madlemas intervjuus selgus, et ettevote pole palganud projektijuhtimise spetsialiste, kuid
ettevottes on t6ol projektijuht, kes tegeleb hangetega, projekti omaniku assisteerimise ja
projekti téode suunamisega, et kdik projektiga seotud tegevused oleks téhtaegselt
teostatud. Ehk ametinimetuselt on ettevottes olemas projektijuht kuid ametikohal oleval
isikul pole vastavat projektijuhi ametitunnistust ehk tegemist pole sertifitseeritud
projektijuhiga. Antud isik palgati ettevottesse hiljuti, kuna ettevottes teostavate projektide

maht on kasvanud ning sellest tulenevalt tekkis ka vajadus vastava ametikoha loomiseks.

Formaalse projektijuhtimise mahuks Utles ettevdtte midgijuht umbes 30% kui arvestada
projektide kogumahtu. Tegevjuhi sdnul Gritatakse 90% projektidega seostuvast teostada
nii, et kOik projekti raames tehtud t66d ja dokumendid oleks jalgitavad ning
dokumentatsioon reguleeritud. Siit tulenev erinevus sdltub peamiselt sellest, et tegevjuht
tegutseb suures osas riigihangetega seotud projektidega ning nende projektide puhul on
selline formaalsus ndutud, et valtida hilisemaid komplikatsioone. Nii tegevjuht kui
muugijuht Gtlesid, et umbes 70% ettevotte kéibest moodustavad projektid. Projektide
kulude ja tulude osakaalu kohta vdrdluses kdibega ei ole tépset ilevaadet tehtud ning selle
tottu ei saanud intervjueeritavad tapset vastust anda, kuid mdlemad intervjueeritavad tdid
valja, et see nditaja on iga projekti puhul erinev ning iga projekti puhul vaadatakse kui

palju vBib kulutada ning mis on potentsiaalne kasum, sest iga projekti eelarve on erinev.
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Selline projektide osakaal ettevotte kéibes erineb Turner et al. (2009) uuringu tulemustest,
kus selgus et projektid moodustavad tihe kolmandiku VKE-de kéibest. Olles tutvunud
ettevottega, on t60 autor arvamusel, et selline erinevus tuleb tbené&oliselt ettevote

projektipdhisest suunitlusest.

Projektijuhtimise meetodite osas t0id ettevdtte juhid valja, et spetsiifika on igal projektil
sama. Projekt algab kas hinnaklsimisest v0i hanke avalikustamisest, millele vastavalt
koostatakse hinnapakkumine. Kui pakkumise tulemusel vdidetakse t66 endale, siis
vaadatakse ja analulsitakse uuesti labi kulud ja tulud ning seejdrel pannakse paika
tegevuskava ja tdhtaeg. Tegevjuhi sdonul on hangete puhul tdhtaeg tavaliselt juba ette
teada. Lisaks vdib metoodikana vélja tuua selle, et kommunikatsioon on reguleeritud ning
finantsnéitajate dokumentatsiooni koostamine ja hoiustamine toimub alati &ritarkvaras
Directo. Kommunikatsiooni osas on ametlik suhtlus dokumenteeritud ja hoiustatud
veebis, kuna peaaegu koOik ametlikud suhtlused toimuvad e-maili teel. Ametlikke
kohtumisi on ka personaalseid, kuid olukorras kus klient teeb tellimuse suusdnaliselt,
lastakse siiski saata kinnituseks e-mail vastavalt pakkumisele, et véltida vbimalikke
ebakdlasid. Selline informatsioon saadi m&lema intervjuu puhul sarnane, need meetodid
on pikema aja valtel igapéeva toosse integreeritud. Kuigi ettevottes on teatud metoodika,
kuidas projektitood korraldatakse vOib siin tuua seose Ghobadian ja Gallear’1 (1997)
uuringuga, kus toodi vélja, et tiks peamisi erinevusi suurte ettevotete ja VKE-de vahel on
see, et VKE-de standartiseerituse tase on madalam ehk protseduuride teostamisel ei ole
alati kasutusel konkreetsed meetodid. Mdélemad intervjueeritavad Utlesid, et lisaks
eelnevalt valja toodud metoodikale reguleerivad ettevotte igapdevast t60d ka ettevottele
omistatud ISO sertifikaatide normdokumendid.

Ettevottes teostatavatest projektidest on suurim osakaal toodete tellimuste taitmisel
valistele klientidele ja muudel valistel projektidel. Muud valimised projektid on peamiselt
kampaaniad, ettevotte reklaamimine ja messidel osalemine. V&hemal mééral teostatakse
tootearendusega seotud projekte ja sisemisi projekte, mis on suunatud ettevotte siseste
probleemide lahendamisele. Uuringuid ettevottes l&bi ei viida. Jargnevalt toob t06 autor
valja millise suunitlusega projekte ettevottes intervjueeritavate sonul tehakse ning kui

suur on nende osakaal projektide kogumahust. (vt. tabel 7)
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Tabel 7. Projektide suunitlused ja osakaal ettevottes.

Projekt/Intervjueeritav Muugijuht Tegevjuht
Tootearendus 15% 15%
Muud sisemised projektid 10% 5%
Toodete tellimuste tditmine 50% 40%

ja kohandamine vélistele

klientidele

Muud vélised projektid 25% 40%

Kuna ettevottes teostatakse erineva suunitlusega projekte, siis vdib tdeseks pidada Turner
et al. (2010) vdidet, et VKE-de todtajad on vdimelised v6tma suuremas ulatuses
kohustusi. Muude sisemiste projektide all on siinkohal md&eldud peamiselt ettevdtte
veebilehtede ja t06s kasutatava tarkvara arendust. Siinkohal tuleb protsentuaalne erinevus
sellest, et tegevjuht suunab osad kampaaniad labi veebilehtede ning sellega kaasnev
arendus on suunatud vélisele tarbijale ehk tegemist pole enam sisemise projektiga kuna

sihtgrupp on Kkliendid.

Lisaks eelnevalt valja toodule, Utlesid ettevdtte esindajad, et ettevOtte tegevus on
suunatud laienemisele ning vastavalt sellele suunatakse ka projektidega seotud t66d.
Laienemise osas on mdeldud nii kohalikku turgu kui ka vélisturge. Praegusel hetkel on
ettevottel esindused Tartus, Tallinnas ja Riias ehk Uhele vélisturule on ettevote juba
sisenenud. Lisaks sellele on kliente ka teistes riikides, naiteks Leedus. Tegevjuhi sonul
tegeletakse igapéevaselt ka sisemise efektiivsuse parendamisega ning plaanis on

tootearenduse mahu suurendamine.

Sooritatud ekspertintervjuuga selgus, et intervjueeritava jaoks on vdikeettevotte
projektijuhtimise kipsuse madramisel (ks tahtis aspekt see, et projektijuhti Kkui
ametikohta ei eksisteeri kuid siiski on organisatsioonis pidevalt projekte ning nende
tulemid on positiivsed. Positiivsed selle poolest, et need saavad sooritatud méaaratud aja-
ja finantsraamistikus. Ehk siis kaetakse projektijuhi roll piisavalt padevate toOtajate
olemasoluga ja projektijuhtimine on dunaamiline protsess, mis kohandub vastavalt
projektile ja sellega maaratud osapooltele. Selline hindamine ei kattu uuringu labiviimise
aluseks ja ettevotte projektijuntimise arendamiseks kasutusele voetud PMMM
kipsusmudeli hinnatavate aspektidega. (vt. tabel 4) Intervjuudest juhtkonna litkmetega

selgus, et ettevottes on projektijunt maaratud, seega sellisel meetodil uuritava ettevotte
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projektijuhtimise-alast kiipsustaset hinnata ei saa. Uuritava ettevotte osas kattub siinkohal
vdide, et projektijuhtimine on diinaamiline protsess, mis kohandub vastavalt projekti

olemusele ja sellega madratud osapooltele.

Intervjueeritava sonul vdib kdrgema projektijuhtimise-alase kiipsuse taseme tulemiks
vaikeettevottes olla madalamad administratiivkulud ning sellest tulenevalt on rohkem
vahendeid, mida saab suunata nditeks tOotajate palkadeks, omaniku kasumiks voi
ettevotte laienemisele. Lisaks sellele saavad td6tajad suurema vastutustunde ja rohkem
kogemust. Intervjueeritava sonul vBib véheneda ka ettevotte blrokraatia, millega vdib

teooria pohiselt kaasneda téhtajaliselt kiirem projektide edukas I6petamine.

Véikeettevotete optimaalset kiipsust hindab intervjueeritav néiteks l&bi to6tajate arvu —
paras arv dige kogemustepagasiga tootajaid annab optimaalsed tulemused. Lisaks sellele
tuleks arvestada sellega, et Uhele tdotajale ei langeks liigset koormust — see vdib
pbhjustada labipdlemist. Uks to6taja ei tohiks tegeleda samaaegselt rohkem kui 2-3
projektiga. Siinkohal saab seoseid tuua uuritava ettevotte projektijuhtimise arendamiseks
kasutusele voetud PMMM kupsusmudeliga, kus on tiks uuritavaid aspekte ajajuhtimine.
Lisaks sellele v@ib siin intervjueeritava poolt 6elduga kdrvutada inimresursside juhtimist.
(vt. tabel 4)

Projektijuhtimise optimaalse kupsustaseme efektiivseks saavutamiseks vaikeettevottes
peaks intervjueeritava sonul olema juhtkonnal tahe investeerida paremate tdotajate
leidmisse ja Gigete inimeste varbamisse. Ehk kui palgata vaheste kogemustega inimene,
kellel puudub motivatsioon ja tahe areneda (nii tootajana, kui ka parendada ettevotte
efektiivsust), siis on see organisatsiooni ja projektijuhtimise tuleviku osas halb valik. See
vOib esialgu tunduda parem (s&éstlikum) variant, kuid pikas perspektiivis ei ole see
organisatsioonile kasulik - selline rahaline sdast ei tasu dra. Samuti vOiks t6otajate
varbamine olla pidev protsess, kus varbamine on vajadusepdhine. Ei tohiks lasta tekkida
sellist situatsiooni, kus ettevlte vajab projektijuhtimist, sest projekte on rohkem kui
tootajad suudavad paralleelselt ja optimaalselt sooritada. Nagu véikeettevotte optimaalse
kipsustaseme hindamise juures, on ka siin thised kriteeriumid PMMM kipsusmudeliga

ajajuhtimine ja inimresursside juhtimine.
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Uldiselt seostas intervjueeritav vaikeettevitete projektijuhtimise kilpsustaset ja
optimaalset kupsustaset projektipersonali, nende teadmiste ja juhtkonnaga ning sellega
kuidas projektid teostatud saavad. Ettevotte projektijuhtimise arendamiseks valitud
PMMM kipsusmudeliga hinnatavate aspektidega siinkohal palju seoseid ei olnud, Kkui
vélja arvata ajajuhtimine ja protsesside juhtimine. Sellist hindamist saab seostada Turner
et al. (2009) uuringuga, kus on Oeldud, et VKE-des eeldatakse lihtsustatud
projektijuhtimist ning seda enim just mikroettevotetes, kus on to6tajate arv minimaalne.
Samuti vdib siin tuua seose Ghobadian ja Gallear (1997) uuringuga, kus on 6eldud, et

VKE-des on suurem fookus inimestel. (viidatud Turner et al., 2009 vahendusel)

Uuringu sooritamise k&igus tutvustas t06 autor ettevotte juhtidele PMMM kiipsusmudelit
— tapsemalt selle eesmaérki, Ulesehitust ning kiipsuse tasemeid, sealhulgas ka seda, mida
mingi Kindel tase néitab ning mis on sellele vastavad ndudmised, et mingi kindel tase
saavutada. (vt. tabel 4) Selle alusel arvasid ettevotte esindajad, et hetkel vdiks ettevotte
projektijuhtimise kiipsuse tase olla tasemete “Struktureeritud protsess ja standardid” ning
“organisatsioonilised standardid ja institutsionaliseeritud protsess” vahel. Optimaalseks
tasemeks ettevottele hindasid nii miiligijuht kui tegevjuht ‘“organisatsioonilised
standardid ja institutsionaliseeritud protsess”. Selle taseme saavutamiseks peaks koik
protsessid olema standardsed igale ettevotte projektile ning korratavad, juhtimine olema
institutsionaliseeritud, projektide kohta peaksid olemas olema kokkuvétted ja
uksikasjalik teave. Lisaks peaks toimuma mitteametlik andmete kogumine ning olemas
olema erinevad vordlusalused. Prognoosid ja ajakavad vdivad olla to6stuse pohised.
Fookus peaks olema organisatsiooniline, teostatakse mitteametlikult projekti tulemuste
analliise ning on juurutatud standardid ja organisatsioonilised spetsiifikad. Jargnevalt

tuuakse vélja l&bi viidud ankeetkisitlusest saadud tulemused.

Tabel 8. Uuritava ettevotte projektijuhtimise kupsuse tase PMMM kipsusmudeli pdhjal.

Teadmiste valdkond Tase

Projekti integratsiooni juhtimine Algne protsess
Projekti ulatuse juhtimine Algne protsess
Projekti ajajuhtimine Algne protsess
Projekti kulude juhtimine Algne protsess
Projekti kvaliteedijuhtimine Algne protsess
Projekti inimressursside juhtimine Algne protsess

Projekti kommunikatsioonijuhtimine  Algne protsess
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Tabel 8. jatk

Teadmiste valdkond Tase
Projekti riskijuhtimine Algne protsess
Projekti hankejuhtimine Algne protsess

Ettevotte projektimeeskonna seas labi viidud ankeetkdisitlusele saadi vastused viielt
projektimeeskonna liikmelt. Hinnates PMMM kipsusmudeli p&hjal on ettevotte
projektijuhtimise kiipsustase “algne protsess”. (vt. tabel 6) Selline tulemus tuleneb sellest,
et hinnatava aspekti kiipsustase on tépselt nii kdrge kui selle kdige madalamal kupsuse

tasemel olev teadmiste valdkond.

Sellised tulemused lahknevad mdneti ettevotte juhtidega l&bi viidud intervjuudest saadud
informatsiooniga. Siinkohal tuleb arvestada asjaoluga, et ankeetkisitluse tulemustes
muudab tulemust ka Uks madalam hinnang. See vdib tdhendada, et monel
projektimeeskonna liikmel on oma t66s tekkinud olukordi, kus projektijuhtimise tase ei
vasta ootustele ning sellest tulenevalt tekivad arusaamatused ja/vdi taiendavad tlesanded
tootajatele. Selline hindamine on (isna subjektiivne ning tulemusi mdjutavaid faktoreid
vOib olla mitmeid — néiteks erinev to0staaz ettevottes, ametikoht ja muu selline. Et saada
tdpsem Ulevaade projektijuhtimisest analtiisib t66 autor saadud tulemusi tapsemalt. (vt.

joonis 4)
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Optimiseeritud
protsess
Juhitud protsess 1%
14%

Algne protsess
26%

Organisatsioonilised
standardid ja
struktureeritud
protsess
28%

Stuktureeritud
protsess ja
standardid

31%

Joonis 4. Projektijuhtimise kiipsustase ettevottes individuaalsete vastuste alusel.

Saadud tulemuste kohaselt on projektimeeskonna liikmete arvamused projektijuhtimise-
alase kupsuse taseme kohta véga erinevad. Selline tulemus ilmnes ka individuaalsetes
vastustes, kus oli monel aspektil kohati isegi neli erinevat hinnagut ehk
projektimeeskonna liikmete arusaam ja/voi isiklik arvamus erinevate projektijuhtimise-
alaste teadmiste valdkondade kiipsuse 18ikes oli mdneti védga erinev. Hinnates PMMM
kipsusmudeli alusel olid kdik tasemed iihtselt “Algne protsess”, siis individuaalsete
andmete analtilis néitab selgelt, et tegelikult on kdige suurem osakaal saadud tulemustest
tasemel “Struktureeritud protsess ja standardid”. (vt. tabel 8) Sellest saab jareldada, et
ettevotte projektijuhtimises on teadmiste valdkondi mille kipsustase on kdrgem, kui
PMMM kipsusmudeli pdhine hindamine néitab. Saadud andmete pdhjal v6ib jareldada,
et ettevOtte juhtidega sooritatud intervjuudest saadud vastused praeguse
projektijuhtimise-alase kiipsustaseme kohta on suurel maaral tesed, kuid on teadmiste
valdkondi, mida tuleks arendada. See tahendab, et moni teadmiste valdkond on juba
optimaalsel tasemel, kuid Gldise optimaalse kipsustaseme saavutamiseks tuleks koik
teadmiste valdkonnad saada samale tasemele. Selleks, et saada parem (ilevaade
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valdkonnapdhistest klpsustasemetest, analliisib t66 autor jargnevalt teadmiste
valdkondade IGikes ankeetksitlusele saadud vastuseid.

Tabel 9. Teadmiste valdkondade néitajad ankeetksitluse alusel.

Teadmiste valdkond/Tase Tasel Tase2 Tase3 Tased4 Tase5
Projekti integratsiooni juhtimine 24% 36% 24% 16%
Projekti ulatuse juhtimine 33% 27% 27% 13%
Projekti ajajuhtimine 28% 36% 24% 12%
Projekti kulude juhtimine 12% 36% 24% 28%
Projekti kvaliteedijuhtimine 30% 20% 35% 15%

Projekti inimressursside juhtimine 40% 30% 20% 10%

Projekti kommunikatsioonijuhtimine  40% 15% 20% 25%

Projekti riskijuhtimine 36% 40% 20% 4%

Projekti hankejuhtimine 5% 25% 60% 5% 5%

Andmetest selgub, et kdige kérgem kipsustase hinnatud valdkondadest on projektide
hankejuhtimisel, samuti on see ainuke teadmiste valdkond, mis on saanud 5% ulatuses
hinnangu “optimiseeritud protsess” ehk korgeim tase. Sellele jargnevalt on kiipsustaseme
poolest kdrgemal tasemel projekti kulude juhtimine. Need tulemused toetavad ettevotte
tegevjuhi vaidet, et hangetega seotud projektide teostamisel on dokumentatsioon rohkem
reguleeritud. Projekti kulude juhtimise kdrgem kipsustase toetab intervjuudest saadud
informatsiooni, et finantsnéitajate dokumentatsioon on reguleeritud ning iga projekti

puhul hinnatakse kulusid ja potensiaalset kasumit.

Madalama klpsustasemega teadmiste valdkonnad on projekti
kommunikatsioonijuhtimine ja inimressursside juhtimine, mille kdige ulekaalukam
hinnang oli “algne protsess” ehk kdige madalam kiipsustase. Kuigi intervjuudest selgus,
et kommunikatsioon on reguleeritud, saab siit jareldada, et osade projektimeeskonna
lilkmete jaoks on selles teadmiste valdkonnas puudujdédke - néiteks tootajate
omavahelises suhtluses v6i suhtluskanalites. Inimressursside juhtimise madalast
kipsustasemest saab eeldada, et osad projektimeeskonna liikmed pole rahul kas

tookorraldusega voi on palgatud liiga vahe t66joudu.
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2.3. Ettepanekud ettevotte projektijuhtimise klipsustaseme
parendamiseks

Ettevotte optimaalne projektijuhtimise kiipsustase on “organisatsioonilised standardid ja
institutsionaliseeritud protsess”. PMMM kipsusmudeli alusel uuringu tulemusi hinnates
selgus, et hetkel on projektijuhtimise kiipsustase “algne protsess” ehk madalaim tase.
Analidsides individuaalseid vastuseid dldiselt (vt. joonis 4) ja teadmiste valdkondade
I6ikes (vt. tabel 9) ilmnes, et selliselt hinnates on tulemused paremad. TG0 autori arvates
tuleks ettevotte projektijuhtimise kipsuse taseme parandamiseks kaardistada tahtsamad
protsessid mille parendamine on esmatéhtis ning tdotada valja loogiline arengukava,
mille abil optimaalse tasemeni jouda. Selleks vOiks vaadata uuringu teadmiste
valdkondade tulemusi ning vastavalt sellele teha kindlaks millised valdkonnad vajavad
rohkem arendamist ja millised neist on organisatsioonile oma eesmarkide taitmiseks
esmatéhtsad. (vt. tabel 10)

Tabel 10. Projektijuhtimise teadmiste valdkonnad ja nende téhtsus.

Valdkond Téhtsus
Integratsiooni juhtimine Teisejarguline
Ulatuse juhtimine Teisejarguline
Ajajuhtimine Tahtis

Kulude juhtimine Esmatahtis
Kvaliteedijuhtimine Tahtis
Inimressursside juhtimine Esmatahtis
Kommunikatsioonijuhtimine  Tahtis
Riskijuhtimine Esmatahtis
Hankejuhtimine Esmatahtis

Uuringu tulemuste ja teadmiste valdkonna analiilisi tulemusena selgub, et esmatahtsad
valdkonnad, mida t66 autori arvates tuleks arendada on inimressursside juhtimine ja
riskijuhtimine. Seejarel voOiks keskenduda néiteks kommunikatsioonijuhtimise ja
kvaliteedijuhtimise teadmisvaldkondade kilpsustasemete arendamisele. Madalama
klipsustasemega teadmiste valdkondade arendamises vOiks nendele jargneda ulatuse
juhtimise arendamine. Viimasena vdiks arendada valdkondi mis on juba osaliselt
(suuremal mééral kui eelnevalt mainitud teadmiste valdkonnad) soovitud tasemel, kuid
mitte téielikult — need valdkonnad on hankejuhtimine, integratsiooni juhtimine,

ajajuhtimine ja kulude juhtimine.
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PMMM kipsusmudelis on nditena toodud 6 kuu pikkused tstiklid, mille jooksul ettevdtte
eesmargiks on saavutada soovitud kupsustase mingis kindlas projektijuhtimise teadmiste
valdkonnas. Selle perioodi mdétdudes saab hinnata kas eesmargid on saavutatud. Kui ei
ole, siis saab anallisida tulemusi ja Oppida tehtud vigadest ning maérata jargmised
luhiajalised eesmaérgid. Sellised lihiajalised planeeritud arendusperioodid annavad
organisatsioonile todriista, mis véimaldab juhatusel hinnata edukust ja eesmérkide
saavutamist. (PMMM, 2002, Ik 17)

Tabel 11. Alter Baltics OU projektijuhtimise-alase kiipsuse arendamise plaan

Tsukkel Teadmiste valdkond Arendatavad aspektid

1. tsiikkel  Inimressursside juhtimine Juhtimine ning organisatsioonilised standardid ja
spetsiifikad.

2. tsukkel  Riskijuhtimine Andmete kogumine, tulemuste analttisimine,
andmete kogumine ja kokkuvdtete koostamine.

3. tslikkel  Kulude juhtimine Kulude kontrollimine ja hindamine ning
ressursside planeerimine.

4. tsukkel  Hankejuhtimine Varasemate hankeprojektide tulemuste
mitteametlik anallils ja todstuse pdhised
ajakavad.

5. tsukkel ~ Kommunikatsioonijuhtimine Ettevottesisese kommunikatsiooni struktuur.

6. tslikkel  Kvaliteedijuhtimine Tootmisprotsessid ja kvaliteedikontroll.

7. tslikkel  Ajajuhtimine Ajakavade koostamine ja projekti tegevuskava
planeerimine.

8. tsuikkel  Ulatuse juhtimine T606de hierahiline struktuur, kontroll ulatuse
muutumise Ule ja ulatuse maaratlemine.

9. tsiikkel Integratsioonijuhtimine Projekti plaan, infostisteem ja meeskond.

Tsuklite pikkuse saab vastavalt vajadusele maarata ettevote ise, tsiikli 16pus saab hinnata
tulemusi ja vajadusel maaratud arendamise perioodi pikendada. (vt. tabel 11) Selline
arendamise plaan on koostatud seoses teadmiste valdkondade kupsustasemega, mille
kohta saadi info ankeetkisitluse tulemuste analliusist. (vt. tabel 9) Lisaks sellele arvestati
plaani koostamisel teadmiste valdkonna tahtsusega ettevottele. (vt. tabel 10) Esmatahtsad
teadmiste valdkonnad, mille kiipsustase oli ankeetkisitluse vastuste analusi tulemusel
kdrgem voetakse arendamise plaanis kasile hiljem kui esmatahtsad teadmiste valdkonnad
mille kupsustase oli margatavalt madalam. Samal meetodil planeeriti ka vahemtéhtsate

teadmiste valdkondade kiipsustasemete arendustsiklite jarjekord.

Kuna ettevote teostab erineva suunitlusega projekte, voiks méaarata projektimeeskonna

vastavalt projektile ja selle vajadustele. Nii tegeleks tihe projektiga paras arv vajalike
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kogemuste ja teadmistega tO6tajaid. Sellised projektimeeskonnad suudavad saavutada
optimaalsed tulemused efektiivsemalt. Projektimeeskonna koostamisega peaks tegelema
projektijuht. EttevGte pole palganud projektijuhtimise spetsialiste, kuigi umbes 70%
ettevotte kéibest moodustavad projektid. Projektijuht omab projekti edukuse osas kdige
suuremat vastutust. (Radujkovic & Sjekavica, 2017, Ik 2-3) Seega vdiks ettevottele tulla
kasuks, kui palgata vastava hariduse ja kogemustepagasiga projektijuht, kes on
projektijuhtimise meetodite ja tooriistadega kursis ning oskab neid vastavalt konkreetse
projekti vajadustele rakendada. Kogenud projektijuht kontrolliks projektiprotsesse ja
suunaks neid nii, et projekti eesmargi saavutumine oleks v@imalikult efektiivne.
Efektiivne projektijuhtimise kultuur tdhendab enamat kui lihtsalt projektijuhtimise
rakendamist — see peaks sisaldama ka projektijuhtimise teadmiste ja oskuste rakendamist.
(PMMM, 2002, Ik 4)

Ettevotte sisemise efektiivsuse parendamiseks oleks kasulik tootajaid vastavalt nende
ametikohale ja tooulesannetele koolitada. Nii saaks tdiendkoolitustega arendada tootajate
juba kasutusel olevaid téomeetodeid kui koolitada to6tajaid uutes valdkondades, mis
ettevotte sisemise efektiivsuse vaatenurgast vBiksid kasulikud olla. Lisaks metoodikale
saavad tootajad nii enda tegevusalapdhiseid uusi teadmisi. Selleks saaks koost6os
t0otajatega koostada koolitusplaani.

Teostatud projektide kohta lihtsa ja selge Ulevaate saamiseks vOiks pidada iga projekti
kohta ka sisendite-valjundite tabelit. Nende kogumiseks vdiks teha eraldi kausta, kuhu
oleks need koikide projektide kohta koondatud. Sellised tabelid vtavad kokku projekti
tdhtsamad aspektid ning s6ltuvalt saadavatest valjunditest vdib saada dppetunni, mille
alusel mingit projektijuhtimise valdkonda saaks arendada.

Tabel 12. Projekti sisendid-véljundid

Sisendid Véljundid

Projektiplaanid Oppetunnid

Eesmaérgid Saavutatud eesmargid
Kulude dokumentatsioon Kulude-tulude analiis
Varasemad 6ppetunnid Kogemusest ppimine
Probleemid Probleemide ennetamine
Riskid Riskide analiius ja valtimine
Allikas: EVS-1SO 21500, 2018, 1k 18; autori

kohandatud
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Ettevotte projektidega seotud protsesside parendamiseks ja vigadest dppimisest voiks
lisaks PMMM mudelile ja eelnevalt vélja toodud tabelile ettevottes kasutusele votta
DMAIC faasid. (vt. tabel 1) Selline 1ahenemine annab tépse llevaate protsessidega seotud
tdhtsamatest aspektidest. Nii saab teavet protsessi vigadest ja sellest, mida tapsemalt

parandama peaks. Toimub pidev arendamine ja saavutatakse kontroll protsesside Ule.

Uuritava ettevotte juhtide sonul on ettevdtte tegevus suunatud laienemisele ehk seoses
laienemistegevusega teostatakse ka vastavaid projekte. Selliste projekte heaolu huvides
oleks kasulik, kui ettevOte teostaks enda tegevusvaldkonna pdhiseid turu-uuringuid.
Turu-uuring annab Ulevaate turuolukorrast, naitab vdimalike riske ja aitab mééarata aega
— kuna oleks turuolukorrast tingituna majanduslikult hea moment ettevotte laiendamise
projektidega alustada. Ettevotte juhtide snul on plaanis suurendada tootearenduse mahtu
ning ka selles valdkonnas oleksid turu-uuringud kasulikud. See annaks ettevdttele parema
Ulevaate turu vajadustest ning sellest tulenevalt saaks méaérata mis tooteid tapsemalt

arendada tuleks.

Tdiendava Ulevaate saamiseks voiksid ettevotte juhid l&bi viia tdiendava kupsuse
hindamise. Selline ldhenemine vGib ettevdtte juhtidele anda spetsifiilist informatsiooni,
mille kaudu saab paremini aru, mille arendamisele tdpsemalt stivenema peaks — ka (ks
vigane aspekt vdib ldtulemust méjutada. Nii saab valtida olukorda, kus kulutatakse aega
ja ressursse arendusele, mis pole tegelikult ettevottele vajalik. See hindamine peaks
toimuma ettevotte projektimeeskonna liikmete seas. On oluline, et hindamine oleks
korduv, tagaks jarjepidevad mdoétmised ja tulemused ning tagaks mingid vérdlusalused
teiste ettevitetega. See annab aluse hindamisele, mida saab kasutada edusammude
mddtmiseks ja edasiste loogiliste sammude mé&é&ramiseks. (PMMM, 2002, Ik 19)

Kipsuse hindamise meetodid (PMMM, 2002, Ik 13):

personaalsed ja/voi grupiintervjuud,

alusteadmiste kogumine ja hindamine;

laiaulatuslik uuring;

vOrdlusaluste vordlemine kehtestatud standarditega.
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Kuna tegemist on vaikeettevottega, siis laiaulatuslik uuring poleks siinkohal tdenéoliselt
otstarbekas meetod. Seega vOiks ettevdtte juhatus uurida projektimeeskonna litkmetelt
kas individuaal- v@i grupiintervjuudes, mida vdiks muuta. Intervjuudel on t66 autori
arvates teatud eelised, kuna tegemist on véikeettevottega. Ettevotte juhtkonnale on see
ajaline kokkuhoid ning sellisel viisil saab tdpsustada koiki uuritavaid aspekte. Nii saaks
lisaks ankeetkusitlusest saadud informatsioonile veel spetsiifilisemat informatsiooni,
mida tapsemalt ja millistes teadmiste valdkondades arendama peaks. Nii saaksid
projektimeeskonna liikmed ka ise avaldada arvamust, kuidas nende arust projektitood
efektiivsemaks muuta. Samuti oleks kasulik ettevotte projektijuhtimise alusteadmiste
hindamine. Lisaks vdiks ettevottes peale planeeritud arendusperioodi 16ppu sooritada uue
projektijuhtimise-alase klpsuse hindamise, et saada kinnitust, kas projektijuhtimise

optimaalne kiipsustase on saavutatud vai mitte.
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KOKKUVOTE

Loput6d eesmark oli mairatleda ettevotte Alter Baltics OU projektijuhtimise-alane
klpsustase, leida ettevottele optimaalne projektijuhtimise-alane kipsustase ja teha
ettepanekuid, kuidas jouda optimaalse kiipsustasemeni. Alter Baltics OU on 100% Eesti
kapitalil pGhinev ettevdte, mis on siinsel turul tegutsenud juba tle 20. aasta. Teooria 0sa
teises alapeattkis vélja toodud kipsusmudelite vahel tehti kipsusmudeli valik, mille
alusel hinnati projektijuhtimise hetkest klpsustaset. Valitud kupsusmudeli pohjal leiti
koostods ettevdtte juhtkonnaga sobivaim ehk optimaalne projektijuhtimise-alane
klpsustase, mille projektijuhtimine ettevottes saavutada vdiks. Sama kipsusmudeli

pdhjal tehti ka ettepanekuid, kuidas projektijuhtimise-alast kiipsustaset edasi arendada.

Teoreetilises osas kaésitleti lisaks kiipsusmudelitele erinevaid projektijuhtimise ja
projektide definitsioone. Projekte késitleti peamiselt kui kindla alguse ja I16puga ning
ajutise olemusega tegevusi mille tulemus on ainulaadne. Projektijuhtimine on erinevate
teadmiste, oskuste, vahendite ja tehnikate rakendamine, et saavutada projekile seatud
nduetele vastavus ja tulemus. (PMBOK Guide, 2017, Ik 10) Teoreerilise osa viimases
alapeatiikis késitleti varasemaid uuringuid VKE-de projektijuhtimise teemal. Varasemad
uuringud VKE-de kohta tdid erinevatel viisidel vélja, et VKE-des peaks olema vahem
birokraatiat ja lihtsustatud projektijuhtimine. Teoreetilise osa pdhjal valiti ettevotte

projektijuhtimise arendamiseks PMMM kipsusmudel.

T60 kaigus viidi 1&bi kvalitatiivne uuring, millega tulemuste analtitsi tulemusena hinnati
ettevOtte projektijuhtimist ja selle kiipsustaset. Sellest tulenevalt tegi autor t60 viimases
osas ka ettepanekud projektijuhtimise-alase kiipsustaseme arendamiseks. Kvalitatiivse
uuringu meetodid olid intervjuud juhatuse liikmetega, ekspertintervjuu, valitud
kipsusmudeli hindamismeetodil pdhinev ankeetkusitlus ettevotte

projektimeeskonnaliikmete seas ja vaatlus.
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Intervjuudest selgust, et ettevdte pole varasemalt palganud projektijuhtimise spetsialiste
kellel oleks vastav haridus ja sertifikatsioon vaid projektijuhtimisega tegeleb ettevdtte
tegevjuht. Formaalne projektijuhtimine toimub ettevottes vaid 30% ulatuses kogu
teostatavate projektide mahust ja 90% ulatuses riigihangetega seotud projektidel. Ettevote
on projektipdhise suunitlusega — projektid moodustavad 70% kaibest. Sellest saab
jareldada, et uurimisaluses vaikeettevOttes on burokraatia tase tdesti madalam kui
suuremates ettevotetes. Lihtsustatud projektijuhtimise vajadus siinkohal tGene ei olnud,
kuna ettevGte on projektip8hise suunitlusega ja sooritatakse ka projekte mille konkreetne
eesmark on riigihanke tditmine ehk protsesside ja tulemuste (le peab olema pidev
jarelvalve ja dokumentatsioon. Projektijuhtimisel polnud paigas konkreetsed meetodid,
seega saab siin tuua seose VKE-de projektijuhtimise varasemate uuringutega, kus selgus,
et VKE-des on madalam standartiseerituse tase. (Ghobadian ja Gallear, 1997)
Projektidest on suurim osakaal toodete tellimuste taitmisel vélistele klientidele ja muudel
valistel projektidel, kdige vahem teostatakse sisemisi projekte. Projektijuhtimise
optimaalseks tasemeks ettevOttele hinnati  “organisatsioonilised standardid ja

institutsionaliseeritud protsess” ehk PMMM kiipsusmudeli 3. tase.

Ekspertintervjuu sooritati Hannu Kikkasega kes on tegelenud start-up ettevotetega ning
on nende projektijuhtimise vallas Usna kogenud. Tema sonul on vaikeettevotte
projektijuhtimise kipsustaseme méaéaramisel oluline aspekt see, et projektijuhtimist
teostatakse labi piisava arvu padevate tdotajate sellisel viisil, et konkreetset projektijuhti
pole, kuid projektid saavad ikkagi positiivselt I6petatud. Kérgem projektijuhtimise-alane
klpsustase voib ettevottele anda néiteks madalamad administratiivkulud, mille arvelt
saab kasumit suunata mujale ja tootajatele rohkem kogemust ning vastutustunnet.
Véikeettevotete optimaalset kiipsustaset saaks tema s6nu hinnata néiteks l&bi tootajate
arvu ehk paras arv dige kogemustepagasiga tootajaid annab optimaalsed tulemused.
Optimaalse kipsustaseme efektiivseks saavutamiseks peaks intervjueeritava sénul olema
juhtkonnal tahe investeerida paremate t06tajate leidmisse ja Gigete inimeste varbamisse
ning ei tohiks lasta tekkida olukorda kus ettevote vajab projektijuhtimist vaid selle pérast,

et projekte on rohkem kui t66tajad suudavad samaaegselt ja optimaalselt sooritada.
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Uuringu tulemuste analtiisimisel selgus, et hinnates ettevotte projektijuhtimise-alast
klpsustaset PMMM kiupsusmudeli hindamise meetodil, on ettevotte projektijuhtimise
tase “algne protsess” ehk PMMM kiipsusmudeli 1. tase. Kuna sellel meetodil hindamine
annab liiga subjektiivse vastuse, hinnati ettevGtte projektijuhtimise-alast kipsust ka
individuaalvastuste analttsi pdhjal — selle tulemusel saadi ettevdtte Ulekaalukamaks
kiipsustaseme vastuseks “struktureeritud protsess ja standardid” ehk PMMM
kipsusmudeli 2. tase. Lisaks sellele analiilisis autor individuaalseid vastuseid
projektijuhtimise teadmiste valdkondade 18ikes, selle tulemusena saadi vastuseks, et
kdrgeima kiupsustasemega teadmiste valdkond on hankejuhtimine, selle tlekaalukaim
hinnang oli “organisatsioonilised standardid ja institutsionaliseeritud protsess” ning see
oli ainuke teadmiste valdkond mis sai 5% ulatuses hinnagu “optimiseeritud protsess” ehk
kdrgeim tase. Selle analiiisi tulemusel olid madalama kipsustasemega teadmiste

valdkonnad projekti kommunikatsioonijuhtimine ja inimressursside juhtimine.

Uuringu tulemuste jareldusena tegi autor ettepaneku kaardistada tahtsamad protsessid
mille parendamine on ettevdtte projektijuhtimisele esmatéhtis ning téotada vélja loogiline
arengukava, mille abil jduda optimaalsele projektijuhtimise-alasele kiipsustasemele. Selle
tarbeks koostas autor teadmiste valdkondade téhtuse tabeli. (vt. tabel 8) Selle tulemusena
selgus, et esmatéhtsad valdkonnad, mida tuleks arendada on inimressursside juhtimine ja
riskijuhtimine. PMMM kipsusmudeli alusel tegi autor ettepaneku votta kasutusele
luhiajalised arendustsiklid, mille jooksul ettevdte arendab klipsustaset mingis kindlas
teadmiste valdkonnas. Selle perioodi méddudes saab hinnata tulemusi ja maarata
jargmise arengutsukli eesmargid. Selliseks arendamiseks koostas t60 autor
projektijuhtimise-alase kiipsuse arendamise plaani. (vt. tabel 9) Projektide tulemuste
jalgimiseks ja hindamiseks kohendas autor 1ISO 21500 (2018, Ik 18) sisendite-valjundite
tabelit, mille alusel on dokumendid tehtud projektide edukuse kohta ning selle alusel saab
tehtud vigadest 6ppida. Samuti oleks kasulik votta kasutusele DMAIC faasid, mille alusel
protsesse arendada ja pidevalt kontrollida. (vt. tabel 1) Lisaks sellele oleks kasulik
teostada tegevusala pohiseid turu-uuringuid ja koolitada tdotajaid vastavalt nende

ametikohale.
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Lisa 1. Majanduslikult aktiivsete VKE-de arv eestis

Tabel 13. Majanduslikult aktiivsed ettevotted Eestis aastatel 2011-2018.

Aasta 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Majanduslikult 103833 108884 113760 113764 117398 120450 127622 131650
aktiivseid

ettevotteid kokku

Majanduslikult 103668 108711 11578 113574 117203 120254 127428 131464

aktiivsete VKE-de
arv kokku

Allikas:
Statistikaamet, 2019
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Lisa 3. Intervjuu kiisimused
Kas ettevdte on palganud projektijuhtimise spetsialiste?
Kui palju kasutatakse ettevottes formaalset projektijuhtimist?
Kui suure osa ettevotte kdibest moodustavad projektid?
Milliseid projektijuhtimise meetodeid ettevottes hetkel kasutatakse?
Millise suunitlusega projekte ettevdottes teostatakse?
uuringud;
tootearendus;
muud sisemised projektid — arvutisiisteemide arendus jms;
toodete tellimuste taitmine ja kohandamine valistele Klientidele;
muud valised projektid.
Kui suur on selliste projektide osatéhtsus ettevotte igapaevases t06s?

Milline peaks Teie arvates olema optimaalne projektijuhtimise kiipsustase ettevottes?
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Lisa 4. Ekspertintervjuu kisimused
Kuidas Teie arvates on maistlik hinnata VKE projektijuhtimise kiipsuse taset?
Mida vdib anda vaikese(ja keskmise) suurusega ettevotetes kdrgem projektijuhtimise-
alase kipsuse tase?
Mis maarab(kujundab) véikeettevotte jaoks optimaalse kiipsustaseme?
Kuidas saavutada projektijuhtimise optimaalne kupsuse tase véikeettevottes

vOimalikult efektiivselt?
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SUMMARY

DEVELOPING PROJECT MANAGEMENT IN ALTER BALTICS OU
Tanel Ennok

Previously Alter Baltics OU has not given much attention to the development of project
management. Only certain things in project implementation are project manager and
purpose of the project. Most of the project aspects and its processes are decided on an
ongoing basis and depending on the nature of the project. As the company has
progressively started to increase public procurement related projects, it would be useful

to develop project management as the complexity level of projects increases.

The purpose of the thesis is to define the current level of project management maturity
in Alter Baltics OU. After this goal, the author can assess the maturity level of project
management and find the optimal level of project management maturity for this
organization. After identifying the optimal maturity level of project management author
can make suggestions how to develop the level of maturity further to achieve the

optimal level of project management maturity in the organization.

In the first theoretical sub-chapter, different project management and project definitions
were considered. Projects were mainly addressed as activities with certain start and end
that have temporary nature and unique outcome. Project management is the
implementation of knowledge, skills, tools and techniques to achieve project objectives
and results. (PMBOK Guide, 2017:10) In the second theoretical sub-chapter author
highlighted five different well-known maturity models, out of which one certain choice

of project management maturity model was made for developing project management.
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In the last sub-chapter of theoretical part, previous studies on small and medium sized
enterprises (from now on SME) were considered. These studies mainly highlighted that
SMEs need less formalities and simplified project management. Based on theoretical
part, the project management maturity model selected to develop company’s project

management was “Project Management Maturity Model” — PMMM.

A qualitative study was carried out as a part of thesis to find out and assess the project
management maturity level of the company. After that, the optimal level of project
management maturity was identified. As a result, in the last part of thesis the author
made suggestions on how to develop the maturity level of project management. The
qualitative study methods were: interviews with board members, expert interview,
questionnaire based on the assessment method of PMMM among the company’s project

team members and observation.

The interviews indicated that the organization has not previously hired any certified
project management specialists who have the corresponding education, project
management is applied by company’s CEO. Formal project management is applied to
only 30% of the total projects carried out and to 90% of the public procurement projects.
The company is project-oriented as projects account for 70% of turnover. This leads to
conclusion that in the company under investigation the level of bureaucracy is actually
lower than it is in larger companies. In this case, the need of simplified project
management was not correct, as the company is project-oriented and projects are carried
out with the objective of performing well in public procurement projects — the processes
of the project and its results must be continuously monitored and documented. There were
no specific methods project management integrated, so there is a link with previous
studies on project management in SMEs, which indicated that SMEs have a lower level
of standardization. (Ghobadian & Gallear, 1997) The largest share of projects performed
is the completion of product orders for external customers and other external projects.
The optimal level for the company’s project management maturity was assesed as
“organizational standards and institutionalized process” which is level 3 of PMMM

assesment levels.
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The expert interview was performed with Hannu Kikkas who has previously dealed with
many start-up companies and is quite experienced in the field of their project
management. He said that the level of project management maturity in small company’s
can be assessed by the need of project manager — the project management can be carried
out by a sufficient number of competent employees in a way that there is no project
manager but projects still have a postive outcome. Higher level of project management
maturity may provide lower administrative costs for the company which can be used to
target profits elsewhere, also employees get more experience and responsibility. The
optimal level of project management maturity for small company’s can also be assessed
by the number of competent employees — proper amount of competent staff provides
optimal results. In order to achieve optimal maturity level efficiently, the board members
should have interest in finding better employees and recruiting right people. Company
should avoid such incidents where they need project manager only because there are more
projects than employees can simultaneously and optimally perform.

The analysis of the results of the study evaluated with the assesment method of PMMM
company’s project management level as “initial process” which is level 1. As the
evaluation of this method gives a subjective answer, author also assessed the level of
project management maturity by analysing individual answers. The result of this
assesment were much better, as the highest opinion of project management maturity level
was “structured process and standards” which is level 2. The highest performing project
management area by this assessment was procurement management being on level 3 by
the count of PMMM assesment levels. Lowest rated knowledge areas were

communications management and human resource management.

As a result of the findings, author proposed to map the most important processes for
improving project management and to develop a logical path to achieve optimal maturity
level of project management. For this purpose, the author drew out importance of
knowledge areas. Based on PMMM the author proposed to integrate short term
development cycles, during these cycles company could develop certain knowledge area
maturity level. After a cycle, the results can be assessed and the objectives for the next

cycle can be determined. To monitor and evaluate projects results the author modified
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ISO 21500 (2018: 18) project input-output table, so there would be documentation of
project results. It would be useful to implement DMAIC phases, under which processes
can be developed and monitored continously. (see table 1) In addition, it would be useful

to conduct market researches and to train employees according to their position in the

company.
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