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SISSEJUHATUS

Suurte ettevotete jaoks on protsessijuhtimine enamasti osa igapaevatoost, vastasel juhul
el suudetaks saavutada korrektsust ja efektiivsust to0s. See-eest viikeettevotted ei poora
ariprotsesside juhtimisele erilist tdhelepanu, sest ei osata hinnata selle olulisust, kuna
igaiiks teab vo0i arvab teadvat, mida tegema peab ning ei soovita ,raisata” aega lisatoole
protsesside kaardistamise, pideva parendamise jms néol. Senini on protsessijuhtimist
rakendatud pigem tootmise valdkonnas, aga itha enam teadvustatakse selle olulisust

teenuste juhtimises. Antud t66 keskendub just teenuseid pakkuvale viikeettevottele.

Teadlik driprotsesside juhtimine on oluline seetdttu, et selle abil on voimalik ettevottel
efektiivsemalt oma teenuseid korraldama ja pakkuma hakata, mistSttu voib suureneda nii
kliendi kui personali rahulolu. Uuritava ettevdtte OU Kinnisvaraekspert Pirnu juhataja
on avaldanud soovi ja huvi antud teemal uuringu lédbiviimiseks mainitud ettevottes, sest
varasemalt seda tehtud ei ole. Sealses ettevottes ei tegeleta teadlikult driprotsesside
juhtimisega ning seega on ariprotsesside juhtimisele keskendumine probleemne.
Eelnevast tulenevalt seisneb uurimisprobleem selles, et ettevotte juhtkond ei tea, kuidas
on olukord hetkel erinevate tooprotsesside ajakuluga, ressursside kasutamise ja kuluga
ning protsesside dubleerimisega, samas aitaks see teadmine suurel miéral ettevotte
efektiivsust parandada. To66s uuritakse uudse juhtimiskontseptsiooni rakendamise

vdimalikkust ettevdttes OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu.

Loputdd eesmirk on esitada OU Kinnisvarackspert Pirnu juhtkonnale ettepanekud
ariprotsesside juhtimise rakendamiseks viisil, mis aitaks protsesse parendada. Pistitatud
on iiks uurimiskiisimus: kuidas saaks OU Kinnisvaraekspert P4rnu tinaseid driprotsesse

parendada ja juhtida viisil, mis tagaks optimaalse reguleerituse taseme?



Eesmargi saavutamiseks on seatud jairgmised uurimisiilesanded:

e tuua vilja peamised driprotsesside juhtimise meetodid ning analiiiisida nende
sobivust erinevates valdkondades ja olukordades;

e anda iilevaade driprotsesside juhtimise spetsiifikast vdikestes organisatsioonides ja
teenindussektoris;

e selgitada kontseptuaalsed voimalused driprotsesside reguleerituse optimeerimiseks;

e tutvustada uuringus osalevat organisatsiooni;

e viia l4bi driprotsesside juhtimise rakendatavuse uuring OU-s Kinnisvaraekspert
Pérnu ja analiiiisida saadud uuringu tulemusi;

e csitada ldahtuvalt uuringu tulemustest jareldused ja ettepanekud uuringus osalenud
ettevotte (OU Kinnisvaraekspert Pirnu) juhtkonnale driprotsesside parendamiseks

1abi reguleerituse taseme optimeerimise.

Teoreetiliste uurimisiilesannete lahendamisel ldhtutakse protsessijuhtimise ning teenuste
juhtimise valdkondade teaduskirjandusest. Teoreetilised allikad péarinevad peamiselt t66
teemat kisitlevatest teadusartiklitest. Lisaks kasutatakse allikatena ka muid

internetiallikaid ja raamatuid.

T66 koosneb kahest peatiikist, mis on omakorda jaotatud alapeatiikkideks. Esimene osa
annab {lilevaate driprotsesside juhtimisest iildiselt ning ka teenuste ja viikeettevotete
kontekstis, samuti tuuakse sisse improvisatsiooni aspekt teenuste juhtimises. Teises 0sas
tutvustatakse uuringus osalenud ettevotet OU-d Kinnisvaraekspert Pdrnu ning

selgitatakse ettevottes labiviidud uuringu kédiku ja saadud tulemusi.



1. ARIPROTSESSIDE JUHTIMINE JA ARIPROTSESSIDE
JUHTIMISE MEETODID

1.1. Ariprotsesside juhtimise olemus ja meetodid

Igas ettevottes on oma tegevuseks — nii toodete kui ka teenuste loomiseks ja pakkumiseks
— vajalikud protsessid, mille abil joutakse klientideni. Kas ja kuidas neid &riprotsesse
juhitakse, on iga organisatsiooni juhtkonna otsustada. Kéesolev peatiikk annab iilevaate
ariprotsessidest ning nende juhtimise meetoditest ning analiiiisib sisulisemalt nende

sobivust erinevates valdkondades ja olukordades.

Suured ettevotted tegelevad A&riprotsesside juhtimisega tdendolisemalt, et véltida
organiseerimatusest tulenevaid vigu, protsesside dubleerimist, kliendi mitterahulolu jms.
Teadlik driprotsesside juhtimine kujundab ettevottele justkui vilisilme, mis véljendub
korrektsuses, rahulolevates klientides, toGtajate efektiivsuses ja ettevotte kasumlikkuses.
(Buck, 2018, Ik 1) Viikesed ja keskmise suurusega ettevotted hakkavad driprotsesside
defineerimisega tegelema iildjuhul siis, kui ettevottesiseselt on palju ebaselgeid

tooprotsesse voi kui kvaliteedijuhtimissiisteemid seda nduavad (Aarnio, 2015, 1k 181).

Ariprotsess on organisatsiooniliste tegevuste kogum, mille abil luuakse kliendile véirtust.
Protsess koosneb kolmest pohilisest komponendist: sisendid, tegevused ja véljundid.
Seega driprotsess kasutab sisendeid, et kasutada neid tegevusteks, mis loovad véljundid.
Igas organisatsioonis leiduvad erinevad &riprotsessid — nii tooteid kui ka teenuseid
pakkudes. (Harvard Business..., 2010) Ariprotsesside juhtimisel on kdige olulisem, et
ettevote keskenduks alaliselt erinevate igapdevaste protsesside pidevale parendamisele
(Kahrovic & Kirstic, 2015, Ik 68).

Asjakohasteks protsessideks peetakse selliseid, mis loovad ja hoiavad lisandvairtust ning

pakuvad valikuvdimalusi. Kdige iildisemalt jaotatakse driprotsessid pShiprotsessideks,



tugiprotsessideks ja juhtimisprotsessideks. (Kahrovic & Krstic, 2015, Ik 68) American

Productivity & Quality Center (edaspidi APQC) on koostanud protsessi klassifikatsiooni

raamistiku ehk PCF (Cross Industry Process Classification Framework), milles on

iiksikasjalikult vélja toonud tavapidrase ettevotte protsessimudeli, mis vdimaldab

organisatsioonidel niha oma driprotsesse teisest vaatepunktist.

PCF-is on protsessid jaotatud kahte suuremasse kategooriasse, mille alla kuulub 13
alamkategooriat (APQC, 2018):

e toOprotsessid:

©)

o

o

o

o

o

visiooni ja strateegia arendamine;

toodete ja teenuste arendamine ja juhtimine;
toodete ja teenuste turundus ja miiiik;
futsiliste toodete kéttetoimetamine;
teenuste osutamine;

klienditeeninduse juhtimine;

e juhtimis- ja tugiprotsessid:

o

o

o

inimressursi arendamine ja juhtimine;
infotehnoloogia juhtimine;

finantsressursside juhtimine;

varade omandamine, kasvatamine ja haldamine;
viélissuhete juhtimine;

arivoimekuse arendamine ja juhtimine.

Ariprotsesside juhtimise valdkonnas on kasutusel pdhiterminid, mis korduvad libi

erinevate teooriate ja allikate. Kuna enamik termineid on vilja tootatud inglise keeles, on

antud t60s kasutusel olevad terminid vélja toodud tabelis 1 Ik 8, et need oleksid iiheselt

moistetavad.



Tabel 1. Ariprotsesside juhtimise valdkonna pdhimdisted

Inglisekeelne méiste Eestikeelne vaste Sonastik
Business Process Ariprotsess EKI IES
Core process Pohiprotsess EKI IES
Enabling process Tugiprotsess EKI IES
Managerial process Juhtimisprotsess Filosoft
Business Process Management Ariprotsesside juhtimine Linguee
Business Process Improvement Ariprotsesside parendamine Linguee
Business Process Reengineering Ariprotsesside iimberkujundamine Linguee
Business Process Blueprinting Ariprotsesside projekteerimine EKI IES
Service Blueprint Teenuseplaan Termeki
Process Orientation Protsessikesksus EKI IES

Allikas: autori koostatud sonastike pdhjal.

Ariprotsessidele orienteeritusele keskenduv kirjandus soovitab ettevdtetel kasutusele
vOtta protsessiperspektiivi, et seeldbi iiletildist joudlust kasvatada. Protsessipdhise
juhtimise eelisteks on: kulude kokkuhoid 1&bi tShusama tegutsemise, tugevam kliendile
fokusseeritus, parem organisatsiooniiilene 16imumine, ettevatte suurenenud paindlikkus,

ebavajalike ning dubleeritud tegevuste elimineerimine. (Kahrovic & Krstic, 2015, 1k 72)

Ariprotsesside juhtimine on juhtimisdistsipliin, mis integreerib omavahel organisatsiooni
strateegia ja eesmargid kliendi ootuste ja vajadustega, keskendudes protsessi igale osale
(ABPMP, 2013, Ik 27). Ariprotsesside juhtimine kisitleb #riprotsesse kui varasid, mis
tdhendab, et organisatsioonilisi eesmdrke on vOimalik saavutada ldbi driprotsesside
madratlemise, kavandamise, kontrollimise ja pideva parendamise (Ibid.: Ik 43). See on
pidev protsess, mille kdigus peamiselt ettevotte juhtkond ning harvemal juhul ka té6tajad
tegelevad ettevdtte driprotsesside analiilisimisega ning parendavad voi muudavad neid
1abi driprotsesside parendamise voi imberkujundamise (Kasim, Haracic & Haracic, 2018,
Ik 31). Ariprotsesside juhtimine sisulisemas tihenduses on kontseptsioon vdi

juhtimisstiil, mis kasvatab ettevotte tohusust liikudes kdrgema protsessiorientatsiooni
poole (Buck, 2018, Ik i).

Uheks pohilisemaks driprotsesside juhtimise meetoditeks on driprotsesside parendamine.
See on iiksik algatus voi projekt eesmérgiga parendada konkreetse protsessi toimimist ja
sobivust organisatsiooni strateegiaga ning kliendi ootustega. Ariprotsesside parendamine

hdlmab endas protsessi valikut, analiiiisi, disaini ja rakendamist. (ABPMP, 2013, lk 36)
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Ariprotsesside parendamisega tegelemine on ettevdtte jaoks viga oluline aspekt, sest
histi juhitud &driprotsessid aitavad tagada ettevotte kulude védhenemise, kasumi
suurenemise, aga ka kasvu ettevotte ressurssides, tootingimuste parendamise ja kliendi
rahulolu suurenemise. Kui ariprotsesside juhtimisega ei tegeleta, toob see endaga kaasa
ebavajalikud protsessid ning efektiivsuse ja konkurentsivdime vdhenemise, mis
kokkuvdtlikult mdjub ettevotte edukusele negatiivselt. Kolm kodige suurema mojuga
valdkonda, milles 14dbi driprotsesside juhtimise rakendamise on vdimalik edu saavutada
on kuluefektiivsuse maksimeerimine, turustamise optimeerimine ja klientide
iseteeninduse hdlbustamine. (Kasim et al., 2018, 1k 31-32)

Ariprotsesside juhtimise kisitlusi on erinevaid, sdltuvalt protsessi keerukusest ja protsessi
parendamise pdhjalikkusest. Ariprotsesside juhtimise elutsiikli iileiildine praktiline
rakendamine varieerub suuresti soltuvalt skoobist, millel seda kasutada plaanitakse.
Ariprotsesside juhtimise elutsiiklit saab rakendada eraldiseisvatele driprotsessidele, mis
on defineeritud, kasutusel ning hallatud teistest protsessidest soltumatult. Sellist praktikat
voib  kohata eelkdige iihekordsetes protsesside parendamise algatustes voi
organisatsioonides, kus é&ri ise ning d&riprotsessiarhitektuur ei ole tiielikult vélja
kujunenud. Samuti saab seda elutsiiklit rakendada tihiselt paljudele driprotsessidele, kui
ndhakse, et paljude erinevate é&riprotsesside ilihine kavandamine, rakendamine ja
koordineerimine viib kliendile optimeeritud véértuse loomiseni. Sellist praktikat voib
kohata pigem organisatsioonides, kus on téielikult kiips dri ja &riprotsessiarhitektuur.
Kaige tiiiipilisemalt kasutatakse PDCA (Plan, Do, Check, Act) ringi (vt joonis 1 Ik 10),
mille autoriks oli W. E. Deming. See on populaarne oma lihtsuse poolest ning sellel
puuduvad mone kindla raamistiku mojutused. (ABPMP, 2013, 1k 53)

[ Parenda [ Teosta ]

Kontrolli

Joonis 1. PDCA ring. Allikas: ABPMP, 2013, Ik 53




Viimasest pohjalikum elutsiikkel koosneb kuuest osast, mis on kujutatud alloleval
joonisel 2. Tsiikkel algab samuti planeerimise faasist chk ettevOtte strateegiate ja
eesmarkide moistmisest. Plaan tootatakse vélja eesmérgiga tagada nende strateegiate ja
eesmdrkide vastavusse viimine ariprotsesside juhtimise tegevuste, ettevotte tootajate
rollide ja vastutustega ning modtmise viisidega. Esimene samm ehk planeerimine on
seega viga oluline, sest holmab driprotsesside portfoolio ja selle arhitektuuri iihtlustamist
ettevOtte dristrateegia, ressursside paigutamise ja ettevotte tulemuslikkusega. (Macedo de

Morais, Kazan & Dallavalle de Padua, 2014, Ik 413-414)

Planeerimine
Taiustamine Analiiisimine
Mootmine, Kujundamine,
kontrollimine modelleerimine

Rakendamine

Joonis 2. Ariprotsesside juhtimise elutsiikkel. Allikas: ABPMP, 2013

Suurema tootajaskonnaga ettevotted tegelevad protsessijuhtimisega pidevalt ning
enamasti on selleks loodud ka spetsiaalsed tookohad. Viikeettevotted seevastu tegelevad
protsessijuhtimisega vihesel mééral voi iildse mitte. Oluline pohjus sellele, miks suurtes
ettevotetes tegeletakse ariprotsesside juhtimisega rohkem, peitub ISO sertifikaatide
olemasolus, mis eeldavad kaardistatud ja selgelt médratletud &riprotsesse. Samas aga
uuringute pohjal on hakanud ilmnema, et aina enam muutub &riprotsesside juhtimine
vajalikumaks ettevitete turul piisimiseks, mitte ei ole lihtsalt vdimalus edu

saavutamiseks. (Kasim et al., 2018, 1k 34)

10



Uks é#riprotsesside juhtimise ebakvaliteetsuse pdhjuseid on vastava juhi, kes vastutaks
protsesside ja nende parendamise eest, puudumine. Sellisel juhul probleemide korral (eriti
multifunktsionaalsetes tiimides) ei tea ettevotte todtajad, kelle poole podrduda ja kes
vastutab, ning lahendatakse probleem, aga mitte selle pShjused. (Kasim et al., 2018, Ik
38) Ka ettevotte kultuur ja kultuurilised véartused méngivad suurt rolli &driprotsesside
juhtimise rakendamisel, sest teatud védrtuste olemasolu on suureks toeks, et
ariprotsesside juhtimine onnestuks. Schmiedel, vom Brocke & Recker (2013, 1k 303)
uuringu tulemusena selgusid olulisemad kultuurilised védartused, mis peaksid looma
ariprotsesside juhtimise rakendamiseks toetava keskkonna: kliendikesksus, tdiuslikkus,
usaldusvédrsus ja tiimit6o. Tulemuslik driprotsesside juhtimine eeldab koigi eelnimetatud

nelja kultuurilise védrtuse juurutamist ettevottes. (Schmiedel et al, 2013, 1k 302-308)

Kui ettevote on otsustanud alustada driprotsesside juhtimisega, peaks iiks esimesi samme
olema ettevotte olemasolevate kultuuriliste vdirtuste analiiiisimine ning kui need ei iihti
ariprotsesside juhtimist toetava keskkonna viirtustega, alustama tegevusi viimaste
juurutamiseks. Kuna aga driprotsesside juhtimise kultuur ja selle véartused ei ole iga
ettevotte jaoks tldiselt kohandatavad, siis on need vairtused siiski heaks alustalaks

protsessidele orienteerituse poole litkumiseks (Buck, 2018, Ik 22).

Ettevotteid, kes on votnud eesmérgiks protsesside parendamise ldbi driprotsesside

juhtimise ning seeldbi kujundanud oma igapédevase toimimise, nimetatakse protsessidele

orienteeritud etteviteteks (voi ka protsessikeskseks ettevotteks) (Kohlbacher & Reijers,

2013, Ik 245). Protsessidele orienteeritus koosneb mitmest mddtmest, mis kujundavad

ettevotte voimet driprotsesse juhtida (Kohlbacher & Reijers, 2013, Ik 246-247):

e driprotsessi disain ja dokumentatsioon — protsessiphise juhtimise eelduseks on
teadmine, millised protsessid ettevottes on ning kuidas on need omavahel seotud,;

e juhtkonna pilihendumus — protsessidele orienteeritud ettevottes peab juhtkond
kindlasti toetama protsessiprogrammi, et kasutada protsessijuhtimise taielikku
potentsiaali;

e protsessi omanik — igal protsessil peab olema omanik, kes vastutab algusest 16puni

protsessi toimimise ja parendamise eest;
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e protsessi modtmine — driprotsessi saab omandada vaid juhul, kui seda on vdimalik
moota;

e protsessipdhise ldhenemisega iihtiv ettevotte kultuur — ainult selline ettevotte kultuur,
mis pohineb koostdl, valmisolekul muutusteks, kliendile orienteeritusel, isiklikul
vastutusel ja tihisel juhtimisel, iihtib protsessipdhise ldhenemisega;

e pideva protsessi parendamise metoodikate rakendamine — ettevotetes, kus rGhutatakse
pidevat parendamist, on olemasolevate protsesside toimimine kui ajas liikuv eesmark,
mida pidevalt kontrollitakse, et leida parendamisvdimalusi,

e protsessipdhise ldhenemisega iihtiv ettevotte struktuur — driprotsessid peaksid aluse

andma ettevotte struktuurile.

Kohlbacher ja Reijers toestasid oma uurimuses, et eelnimetatud modtmetest eelkdige just
protsessipdhise lahenemisega iihtiva ettevotte kultuuri rakendamine ettevottes aitab
parendada ettevdtte nditajaid nii finantsiliselt kui ka vaartuspdhiselt. Olulisemad niitajad,
mis saavutavad ldbi protsessidele orienteerituse parema tulemuse, on kliendirahulolu,
kiirem (toote v0i teenuse) iileandmine, iileandmise usaldusvéirsus ja suurem tasuvus.
Kuigi koige viaiksem moju néib olevat protsesside disainil ja dokumentatsioonil ning
protsessi omanikul, on need siiski suures osas aluseks muudele mddtmetele edukaks
ariprotsesside juhtimiseks. (Kohlbacher & Reijers, 2013, Ik 256)

Erinevate uuringute ja allikate pohjal saab jireldada, et driprotsesside juhtimine on iiks
votmetegureid ettevotte edukusel ja efektiivsusel. Kuna suuremate (tootmis-)ettevotete
puhul on driprotsesside juhtimise mdju paremini tuntav, ei ole see nii populaarne viike-
ja keskmiste ettevotete seas, eriti teenusepOhistes ettevitetes. Koige tuntuma
ariprotsesside juhtimise meetodina kasutatakse driprotsesside parendamist. Kuidas saaks
ariprotsesside juhtimine kasu tuua teenuseid pakkuvatele véikeettevotetele, on teemaks

jargnevas alapeatiikis.

1.2. Ariprotsesside juhtimise spetsiifika teenindussektoris ja

vaikeettevotetes

Kéesolev t60 keskendub é&riprotsesside juhtimise temaatika valguses teenusepohistele

viaike- ja keskmistele ettevotetele, mis tegutsevad tarbe- ja mugavusteenuste
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valdkondades, vélja arvatud meditsiin, pangandus jms. Kui tavapdraselt on uuritud
protsessijuhtimist tootmisettevotetes, siis antud t60 toob vilja driprotsesside juhtimise

eriparasid teenuste juhtimisel.

Rédkides teenustest, on oluline esiti defineerida teenuse mdiste, kuigi seisukohti on
erinevaid. Gronroos, kes on véga palju teenuste kvaliteedi teemal uurinud ja kirjutanud,
defineerib teenuseid jargmiselt: “Teenus on tegevus vOi tegevuste sari, mis on rohkem
vOi vdhem kombatamatu, ja mis voib, kuid ei pruugi aset leida kliendi ja teenindaja
vahelises suhtluses ning mida pakutakse kui lahendust kliendi probleemile®. Gronroosi
kiasitluse kohaselt on teenuse puhul tootmine ja tarbimine samaaegne, sdilimatu ja
koikuva ndudlusega. (Gronroos, 1990, 1k 27) Gronroos (1984, 1k 37) on oma klassikaks
kujunenud artiklis toonud vélja, et: ,,Teenused on tooted, mis vajavad suurt tarbija
kaasatust tarbimisprotsessi (Gronroos, 1984, lk 37). Seda késitlust edasi arendades on
Vargo ja Lusch (2004, Ik 326) 6elnud, et teenus on spetsiaalsete padevuste nagu oskuste

ja teadmiste rakendamine teiste hiivanguks 14bi tegude ja protsesside.

Toode on eestikeelses tihenduses millegi tootmise, valmistamise iiksik tulemus, saadus
voi teenus (Eesti keele seletav sonaraamat, 2009). Toote ja teenuse peamised erinevused
on vilja toodud tabelis 2 |k 14. Tabelis kirjeldatud tunnuste pdhjal saab jareldada, et
pohiline erinevus teenuste ja toodete vahel seisneb selles, et tooted on materiaalsed
samasugused  transporditavad asjad ning teenused on  immateriaalsed
mittetransporditavad tegevused, mis ei ole kunagi tidpselt samasugused, sest
teenuseosutamine sOltub teenindaja ja kliendi kditumisest. Gronroos (2008, 1k 300) on
toote ja teenuse erinevust selgitanud teisest vaatenurgast: ,,Teenus on viirtust toetav
protsess, samal ajal kui toode on viirtust toetav ressurss.* Kui toote puhul on oluline selle
16pptulemus ehk produkt ise, siis teenuse puhul on tihelepanu pigem teenuse osutamise

protsessil kui teenuse 10pptulemusel (Perens, 1998, 1k 16).

13



Tabel 2. Toote ja teenuse vordlus

Tunnus Toode Teenus

Moodustamise viis Toodetud Esitletud

Kombatavus Materiaalne Immateriaalne

Liikuvus Transporditav Ei ole transporditav
Ladustatavus Ladustatav Ei ole ladustatav
Omandisuhe Pérast miiligitehingut ldheb Omanik ei vahetu, jadb

Kliendikontakt

Esitletavus

milija omandist {ile ostja
omandisse

Puudub, Klient ei tea, kuidas
toodet valmistati

On esitletav enne miitiki

teenusepakkuja omandisse

Tootmine  ja  tarbimine
toimuvad samal ajal, protsess
on kliendile teada

Uldjuhul ei ole esitletav enne

miiiiki

Sdilitab vormi pérast tootmist Kujuneb alles teenindus-
situatsioonis ning ei pruugi
oma vormi sdilitada

Vormi siilitatavus

Kvaliteet Kvantitatiivne, tihtlast Kvalitatiivne, tihtlase
kvaliteeti on lihtne tagada kvaliteedi  tagamine  on
keeruline, see sOltub nii
teenusepakkujast  kui -
kasutajast
Puuduste/vigade teke Tekivad tootmisprotsessis Tekivad eelkdige teenindaja
ja/voi  kliendi  kaitumisest
tingituna
Heterogeensus Alati samasugune Alati erinev soltuvalt

teenindajast ja kliendist
Allikad: autori koostatud Edvardsson, Gustafsson & Roos, 2005, Ik 114-118; Gronroos, 1984;
Hollins & Shinkins, 2006, Ik 8-9; Moritz, 2005, Ik 28-31; Perens, 1998, Ik 12; Vargo & Lusch,
2004, Ik 324-332 pohjal.

Kuna teenusepakkujaid on palju, on teenuste kasutajate ootused teenustele aina kasvamas,
mistottu ettevotted otsivad enda jaoks konkurentsivdimelisi eeliseid, et pakkuda laitmatut
teenust ja teenindust. Teenindus on laitmatu siis, kui see on iiletanud kliendi ootused,
seega seda ei ole vdoimalik iiheselt mdodta, kuna ootused on kdigil erinevad. Kliendi
ootuste tliletamiseni viib aga driprotsesside juhtimine, seega on teenuste juhtimine ja

ariprotsesside juhtimine véaga tihedas seoses. (Ciancio, 2018, 1k 122-125)

Nagu tabelist 2 selgub, on teenuse kvaliteeti raske hinnata, sest see soltub nii
teenusepakkujast kui kliendist ning iga kord vdib teenuse osutamine vilja kujuneda
erinevalt. Gronroosi (1982) seisukohalt koosneb teenuse kvaliteet kolmest komponendist
(vt joonis 3 Ik 15). Esiteks mojutab teenuse kvaliteeti teenuste immateriaalsuse tottu
kuvand organisatsioonist ehk kui organisatsiooni kuvand ei ole klientide jaoks

ligimeelitav, ei pruugi organisatsioonil enam vodimalust tulla, et tdestada oma korget
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tehnilist ja funktsionaalset kvaliteeti. Kui organisatsioonil on hea maine, andestab klient
vaiksemad vead. Kui organisatsioon on populaarne negatiivse maine tdttu, mojub see
kliendi kvaliteeditajule samuti negatiivselt. Et pidada teenust kvaliteetseks, peab see
olema tehniliselt korrektne ehk teenust osutatakse selliselt, et see tdiidab oma eesmaérgi,
sealjuures tehes seda hésti ja asjatundlikult. Viga oluline teenuse kvaliteedi komponent
on funktsionaalne kvaliteet — see voib tihtipeale olla neist kolmest olulisim. See tdhendab,
et koik timbritsevad olud nagu miljoo, teeninduskvaliteet jms on védga suure osakaaluga

teenuse kvaliteedist. (Gronroos, 1982, 1k 33)

— Kuvand organisatsioonist

Funktsionaalne kvaliteet
(KUIDAS?)

Teenuse kvaliteet

Tehniline kvaliteet
(MIDA?)

Joonis 3. Teenuse kvaliteedi komponendid (Gronroos, 1982, 1k 33; Gronroos, 1984, 1k
40).

Teenuse tajutav kvaliteet tuleneb sellest, kui klient vordleb oma ootusi teenusest reaalselt
kogetud teenusega ehk klient vastandab kogetud teenuse oodatud teenusega, mille
tulemusena selgub teenuse tajutav kvaliteet. Oluline on aga meeles pidada, et kliendi
jaoks ei ole tdhtis vaid teenuse Idpptulemus, vaid teenuse osutamise protsess samuti.

(Gronroos, 1984, 1k 37-39).

Ariprotsesside defineerimise idee tuleneb iildjuhul kas kvaliteedijuhtimise siisteemide
nduetest vOi ebaselgetest sisemistest tooprotseduuridest, viimane kehtib eriti viike- ja
keskmiste ettevotete puhul. Kui tehakse otsus ériprotsesside defineerimisega alustada

ning jouda seeldbi ariprotsesside parendamiseni, voib kogu plaan nurjuda esimeses ehk
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defineerimise ja kaardistamise faasis. Pohjuseks isikute, kes defineerimisega tegelevad,
teadmatus protsesside defineerimise ja kaardistamise teemal voi isikute védga erinev n-6
defineerimise kéekiri, mistdttu jéetakse kas moned olulised protsessi osad vahelt dra voi
on valesti kujutatud. Selle tulemuseks on kasutud protsessijoonised, mille pohjal ei saa
edasi litkuda. Seetdttu on oluline, et driprotsesside juhtimisega tegeleksid inimesed, kes

on ettevottega kursis ning kelle teadmised on iihesed ja pdhjalikud. (Aarnio, 2015, 1k 182)

Léhtudes Aarnio (2015) seisukohast, et driprotsesside juhtimine peaks eelkdige olema
sellealaste teadmistega toOtaja parusmaa, siis positiivne on see, et kuigi ariprotsesside
juhtimise valdkonnas on teatud puudusi, tduseb siiski pidevalt ndéudlus oskuslike
driprotsesside juhtimise alaste professionaalide jirele. Ulikoolidesse on hakatud jérjest
enam looma erialasid, kus on voimalik dppide ériprotsesside juhtimisega seonduvat ning

koolitada hiid spetsialiste. (Bandara, Harmon & Rosemann, 2011, Ik 759)

Ariprotsesside juhtimise temaatilised lihenemised ning protsesside modelleerimise
vahendid vodivad kohati keskenduda liigselt ainult ettevotte sisemusele, jéttes sealjuures
tagaplaanile kliendid ja turu. Kliendile véartuse loomiseks teenuseid pakkudes on oluline
kaasata protsessijuhtimisse nii kliendi kui ka ettevotte perspektiivid. Selleks on vilja
tootatud mudel viddrtust loovate protsesside modelleerimiseks — &riprotsesside
projekteerimine. Ariprotsesside projekteerimise eesmirk on parendada ettevdtte joudlust

ning tohusust. (Gersch, Hewing & Schoéler, 2011, Ik 733)

Smart, Maddern & Maull (2009, Ik 494-498) on sonastanud viis aspekti, millele ettevotted

peaksid driprotsesside juhtimist rakendades tdhelepanu poorama:

e protsessi strateegia — protsessi strateegia késitleb seoseid strateegiliste eesmérkide
sonastamise, kavatsetud tegevuste ning olemasoleva protsessi infrastruktuuri
juhtimise vahel. Strateegia kasutuselevotmine driprotsesside juhtimise kaudu pdhineb
otsuste jarjepidevusel ja otsuste iihtsusel jargmistes valdkondades: protsesside
arhitektuur, protsessiomand, organisatsiooni disain, protsesside mootmine ja sellega
seoses olev tasustamissiisteem, pidev piitidlus protsesside parendamise suunal,

e protsessi arhitektuur — &riprotsesside arhitektuur on vahend modistmaks ettevotet kui

kompleksset ja tiiksteisest soltuvate protsesside siisteemi. Protsessi arhitektuuri
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eesmark on tipptasemel hierarhiline mudel, mis moodustab terviku ettevotte
voogudest, mis {ihtlasi aitab protsesse parendada ja muuta;

e protsessi omanik — protsessi omanik vastutab protsessi toimimise eest ning on Kui
liides teiste protsesside vahel &riprotsesside arhitektuuris (See on {ihtlasi {iiks
olulisemaid aspekte ariprotsesside juhtimise kontekstis);

e protsesside modtmine — protsesside optimeerimiseks on vajalik neid eelkdige mdota,
et hinnata olemasolevate protsesside tulemuslikkust. Kuna tulemuslikkus koosneb
mitte ainult ettevottesisestest majanduslikest aspektidest, vaid ka kliendi nduetest, on
protsesside moodtmisel oluline ldhtuda mdlemast perspektiivist;

e protsesside parendamine — omab keskset rolli moistmaks driprotsesside juhtimise
kasutegureid. Parendamine pdhineb protsesside modtmisel, kasutades struktureeritud
ja terviklikku ldhenemisviisi protsesside tulemuslikkuse parendamiseks, et saavutada

protsessistrateegias médratletud eesmirgid.

Eelnimetatud aspektid rohutavad driprotsesside juhtimist kui protsessipdhise juhtimise
lahenemisviisi, mis hdlmab ettevotet kui tervikut. Edukas driprotsesside juhtimine vajab
ariprotsesside kujundamiseks ka sobivaid meetodeid ja vahendeid é&riprotsesside
kujundamise tdpseks rakendamiseks. Tervet ettevotet tuleb analiilisida kui selgelt
struktureeritud ja protsessipdhiseid alasiisteeme, kasutades kriteeriume, mis peegeldavad

eelnevalt maaratletud protsesside kujundamise pShieesmarki. (Gersch et al., 2011, Ik 735)

Seni on driprotsesside juhtimisega tegelevate ettevdtete jaoks vilja todtatud meetodeid
labi kahe distsipliini: info- ja kommunikatsioonitehnoloogia ning teenuste
juhtimine/turundus. Ariprotsesside projekteerimise eesmirk on need kaks siduda.
Ariprotsesside modelleerimise ja driprotsesside projekteerimise peamised erinevused on

tunnustena tilevaatlikult vilja toodud tabelis 3 Ik 18. (Ibid.: Ik 736)
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Tabel 3. Ariprotsesside modelleerimise ja driprotsesside projekteerimise vordlus

Kontseptsioon  Léhtekoht Perspek-  Protsessis Fookus Peamised
tiiv osalejad meetodid
Ariprotsesside  Info- ja Sisemine  Pakkuja Kulud ja Siindmusep&hine
modelleerimine  kommunikat- (thepoolne)  aeg protsessiahel;
sioonitehno- ariprotsesside
loogia modelleerimine
Ariprotsesside  Turundus Viline Pakkuja, Kvaliteet  Sihipdrane
projekteerimi- klient hinnakujundus;
ne (BP) (kahepoolne) teenuse
kvaliteedi-
juhtimine

Allikas: Gersch et al., 2011, Ik 736.

Ariprotsesside modelleerimine on iiks pdohilisi komponente #riprotsesside juhtimise
rakendamisel. Modelleerimiseks on loodud erinevate eesmérkidega mitmeid vahendeid,
kuid tuntuimad neist on stindmusepdhise protsessiahela koostamine ning driprotsesside
modelleerimine. Teenuse juhtimisel ja turundusel kasutatakse teenuseplaani teenuste

protsesside visualiseerimiseks, analiiisimiseks ja arendamiseks. (1bid.: Ik 736-737)

Gronroos (1984) on Oelnud, et tavaliselt on teenused tooted, mis vajavad
tarbimisprotsessis tugevat tarbija kaasatust. Teenuse kvaliteet on sdltuv kahest
muutujast: oodatud teenus ja kogetud teenus. Seega tarbija hindab oma ootusi teenusest
vorreldes reaalselt kogetuga. Kui kogetu {iiletas ootusi, voib tarbitud teenust pidada
kvaliteetseks, vastasel juhul mitte. Ootusi teenusest mojutavad ka varasemad kogemused

seoses sama teenuse ja/voi ettevottega. (Gronroos, 1984, 1k 37)

Edukad teenusepohised ettevotted peaksid omama toimivat tooplaani, mis keskendub

jargmistele tiliolulistele elementidele (Frei, 2008, Ik 72-76):

e pakkumine — teenuse disain;

e rahastamismehhanism — vastuvdetav ja diglane hinnastamine, kasulik suhe
tegevuskulude ja lisavdirtusteenuste vahel, vajalike kulutuste tegemine tuleviku
sddstude tarbeks, lubamine kliendil t66d ise teha ehk nn iseteenindus;

e tdotajate juhtimissiisteem — todtajate valimine, motiveerimine, innustamine, ametite
disain;

e kliendi juhtimissiisteem — kliendi kaasamine.
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Teenusepdhistest organisatsioonidest radkides on oluliseks votmesdnaks teenuste disain.
Teenuste disain on eraldiseisev distsipliin, mille pohimdte seisneb selles, et teenused
erinevad téielikult toodetest, seega on oluline omada teistsugust motteviisi teenuste
disainimiseks ja osutamiseks (Giusti & Zancanaro, 2010, Ik 48). Teenuste disain
orkestreerib teenuse elemente — fiiiisiline keskkond, inimesed (kliendid ja too6tajad) ja
teenuse osutamise protsess — et luua koos kliendiga nende soovitud kogemusi (Teixeira
et al, 2012, 1k 363). Tihti deldakse, et klient on alati vdartuste kaaslooja, sest klient on
vadrtuseloome protsessi peamine subjekt, kes koordineerib oma tegevused

teenusepakkujaga, kellega jargivad iihist eesmirki (Gronroos & Ravald, 2011, 1k 6).

Kuigi protsessijuhtimine ning teenuste disainimine on kontseptuaalselt erinevad, siis aina
enam radgitakse ka nendevahelisest teatud siinergiast selle poolest, et modlemad
piitidlevad kvaliteedi parendamise poole. Protsessijuhtimise ja teenuste disaini siinergia
on hakanud pélvima kiill teaduslikku tidhelepanu, kuid siiski on selles valdkonnas véhe
empiirilist pohja, millele tugineda. Kuna protsessijuhtimine ning teenuse disain nduavad
teenindussiisteemi votmekomponentide standardiseerimist ja suunamist, ei pruugi selle
moju lithemas perspektiivis avalduda. Efektiivsele teenuste disainile on omased
lihtsustatud ja standardiseeritud komponendid ja protsessid, 14bi mille véhendatakse
protsesside erinevusi, parandatakse teenuste kvaliteeti ja efektiivsust. Kui ettevote
kavandab, mis teenustega milliste Kklientideni ja millisel tasemel jouda soovitakse,
valitakse mitte ainult enda tegevusstrateegiale vastavad teenused, vaid sellised, mis
maksimeerivad ka voimalikku kasumit. (Ding, 2015, Ik 103-106)

Seevastu protsessijuhtimine tihendab kooskdlastatud joupingutusi organisatsiooniliste
protsesside kaardistamiseks, parendamiseks ja jargimiseks. Omavahel seotud
organisatsioonisiseste protsesside orkestreerimise abil on voimalik vihendada protsesside
erinevusi ja suurendada kontrolli protsesside iile, samas vdhendades tegevuskulusid,
parandades teenuste kvaliteeti ning finantstulemusi. Lihtsustatud ja standardiseeritud
protsessid on aluseks teenuse disainile, mille abil saavutatakse viiksem protsesside
erinevus, mis omakorda vdhendab protsessijuhtimise keerukust. Seega &riprotsesside
juhtimise ning teenuste disaini koosmdju parandab nii ettevotte sisest kui vélist kvaliteeti.
(Ibid.: 1k 103)
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Ariprotsesside juhtimise temaatikat on laiemalt uuritud pigem suurtes kui viikestes ja
keskmise suurusega ettevotetes, seega on viahe uuringuid, mis késitlevad ariprotsesside
juhtimist viike- ja keskmiste ettevotete (edaspidi VKE) sektoris. Ka BPM CBOK
(Business Process Management Common Body of Knowledge) keskendub peamiselt
suurtele ettevotetele, sest driprotsesside juhtimise positilvsed mojud avalduvad nende
puhul rohkem margatavalt (Chong, 2014, Ik 41). J. Buck (2018) on aga iiks neist, kes
otsustas siiveneda probleemidesse, millega VKE sektor voib kokku puutuda piitieldes

korgema protsessidele orienteerituse poole.

Pohjuseid, miks VKE-d ei tegele nii aktiivselt teadliku driprotsesside juhtimisega, on
mitmeid: vastavate ekspertteadmiste puudumine organisatsioonis, ressursside puudus
vastavate teadmiste ja teenuse sisse ostmiseks, 1T-siisteemide puudumine. Seega kuna
VKE-d on piiratud ressurssidega, ei ole nad altid ilma olulise vajaduseta investeerima

ressursimahukatesse projektidesse ja algatustesse. (Buck, 2018, 1k 4)

Teenusepdhistel viikeettevotetel on lihtsam katsetada erinevaid juhtimismeetodeid ja
juurutada uusi organisatsioonikultuurilisi pohimdtteid. Samuti ei pea védga paljud
teenusepohised ettevotted (sdltuvalt konkreetsest tegevusalast, s.t antud kontekstis
peetakse silmas tarbe- ja mugavusteenuseid, mitte nt meditsiini ja panganduse valdkonna
teenuseid) rangelt kinni pidama protseduurireeglitest, vaid voivad parema

kliendikogemuse ja enda edu nimel lubada korvalekaldeid tavapérastest protsessidest.

1.3. Reguleerituse optimeerimine kui uks teenusejuhtimise

voimalusi

Uha enam peetakse ettevdtete ja nende pakutavate toodete ja/vdi teenuste puhul oluliseks
aspektiks innovaatilisust. Innovatsioon ei ole pelgalt uudse toote vOi teenuse turule
toomine, vaid see vOib seisneda hoopis mingis protsessis voi teguviisis, mis on konkreetse
ettevotte jaoks uudne, ning mille mdju on positiivne. Tihtipeale v3ib pikalt tegutsenud
ettevotete jaoks tunduda keeruline miskit luua vai toimida innovaatiliselt, kui on paigas
kindlad ja selged reeglid, mille jérgi toimitakse, ning millest kdrvalekaldumine ei ole

juhtkonna poolt aktsepteeritav. Kas vihesem driprotsesside reguleeritus ning tootajate
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poolne moodukas improvisatsioon voiks olla iiks meetod, kuidas olla innovatiivne ja

kliendikeskne teenindusettevote?

Uks vdimalik meetod, kuidas organisatsioon saaks innovatiivsemalt teenuseid juhtida, on
improvisatsioon. Improvisatsioon tihendab millegi ecttendgematu tegemist, mis on
ootamatu ja mis ei eelda eelnevaid eritingimusi (Weick, 1998, Ik 544). Improvisatsioon
hdlmab olemasoleva materjali imbertodtamist ja disainimist, mis on seotud ootamatute
ideede kavandamise ja kujundamisega Vvastavalt eritingimustele, lisades seeldbi
unikaalseid omadusi igale loomingule. Berliner iitles ka, et improvisatsioon on ka

kavandatud materjali paindlik kasitlemine. (Berliner, 1994, Ik 397)

Dzdss ja sh improvisatsioon on véga asjakohased kirjeldamaks edukat teenusepohist
organisatsiooni, sest nende vahel on mitmeid sarnaseid aspekte (John, Grove & Fisk,
2006, Ik 247). Dzissi ja sh improvisatsiooni metafoor on hea vahend aitamaks
organisatsioonil hakkama saada tdnapdevasele ettevotluskeskkonnale iseloomulike
pidevate muutuste ja diinaamilisusega piitieldes suurema joudluse poole (Kirchmer, 2011,
Ik 159). Frank Barrett ja Ken Peplowski on iihed neist, kes on kirjutanud sellest, kuidas
seostub organisatsioon dzdssbandiga (sh improvisatsiooniga). Nad kirjeldavad dzéssi
jargnevalt:
Improvisatsioon dzissis hdlmab muusika loomist kohapeal ilma eelneva plaanita.
Dzéss juhindub muutmatust raamistikust, mis piirab seda, kuidas solist saab
mangida. Selline struktuur annab vajaliku aluse tegevuse koordineerimiseks ja
nootide valiku organiseerimiseks. Bassisti Charles Mingus tsiteerides: “Sa ei saa
improviseerida mitte millegi pShjal. Sul peab olema see miski.”? See “miski”, mis
annab ressursid, mida méngijad saavad kasutada, on lood, mis omavad teatud
kindlat harmoonilist struktuuri. (Barrett & Peplowski, 1998, Ik 558)

Seega dzdssi méngimise puhul puudub eelnevalt ettevalmistatud plaan, samas on
artistidel teada see ,,miski“ ehk alusstruktuur, millest 1dhtudes oskavad nad teineteist
kuulata ja improviseerida nii, et see kolaks kuulajate kdorvadele véga histi.

Dzissimdngijad ise viidavad, et neil on lisaks heale kuulamisoskusele,

! Originaalis ,,You can’t improvise on nothin’. You gotta have somethin’.“
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tahelepanelikkusele ja signaalidele ka iihine n-6 sonavara (ing k vocabulary), mis
voimaldab neil koos hésti méngida, isegi kui nad ndevad teineteist esimest korda
(Peplowski, 1998, Ik 561). See vdimaldab artistidel olla vdimalikult paindlik ja
enesekindel, mis on iiks olulisemaid omadusi nii dzéssis kui ka organisatsiooni juhtimises
(Barrett & Peplowski, 1998, 559). Protsessijuhtimises moodustavad selle sonavara
protsessimudelid ning oluline on ka oskus seda sonavara digel ajal kasutada (Kirchmer,
2011, Ik 169).

Nii dzéssis kui ka organisatsioonis on iiheks tdhtsamaks mirksonaks muusikutel voi
tootajatel N-6 dige vabaduse astme leidmine, sealjuures ka teadmine, mis on eesmérk ja
millises suunas litkuda. Kui vabaduse aste on nullilihedane, kaob inimestes loovus ning
paindlikkus. Seetottu on oluline defineerida 16ppeesmargid koos selge raamistikuga, mida

jérgides saavad to6tajad improviseerida ja luua héid lahendusi. (Kirchmer, 2011, lk 163)

Dzéssiartistid dpivad oma ,,sdnavara“ ldbi meistrite soolode ja fraaside jdljendamise,
kordamise ja meeldejatmise. Artisti arengus on toimunud edusammud, kui ta
kombineerib, laiendab ja muudab algmaterjali, lisab ja muudab noote meeles olevale
fraasile, luues niiviisi elu uutele vormidele. (Barrett, 1998, Ik 607) Isegi kui sisimas artist
ei tunne end seejuures enesekindlalt, peab ta oskama jitta endast mulje ja kdituma nii, et

ta on véga enesekindel, olles samas ka rahulik (Peplowski, 1998, 1k 561).

Uks dzissi sarnasusi juhtimisega on see, et ka dZissbindis on kogu aeg iiks artistidest
liider, kes vahetub iga kord, kui algab uus soolo. Nad ei lepi eelnevalt kokku, kes ja millal
soologa alustab, vaid see toimub koik esinemise kdigus sujuvalt iiksteisega omamoodi
suheldes. Samuti ei piisa ainult koolis dppimisest ja pidevast harjutamisest, et saada
parimaks dZdssiartistiks, vaid oluline on omandada kogemusi esinedes ja tihtlasi ka vigu
tehes ja nendega toimetulekus — nagu ka organisatsiooni juhi puhul. (Peplowski, 1998, Ik
561)

Barrett (1998) on kirja pannud seitse dZdssiimprovisatsiooni tunnusjoont:
e provokatiivne padevus: harjumuslike mustrite katkestamine;
e vigadest Oppimine;

e minimaalsed struktuurid, mis voimaldavad maksimaalset paindlikkust;
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e tdojaotus: pidev ,labirddkimine* diinaamiliseks siinkroniseerimiseks;
e toetumine eelnevalt toimunule;
¢ ihtekuuluvus: osalus praktikakogukondades;

e soleerimise ja toetamise vaheldumine.

Eelnimetatud seitsmest tunnusjoonest on organisatsioonis protsesside juhtimise
seisukohalt iiks olulisemaid kolmas ehk minimaalsed struktuurid, mis voimaldavad
maksimaalset paindlikkust. See tihendab, et protsesside paindlikkus seisneb vdimes
saada edukalt hakkama nii teadaolevate kui ka ettendgematute muutustega, kohandades
neid protsessi osasid, mida muutused otseselt mojutavad (Schonenberg, Mans, Russell,
Mulyar, & van der Aalst, 2008, Ik 17). Kui organisatsioonid piiliavad saavutada
jarjepidevust ja tohusust, luuakse ebaselguse ja muudatuste véltimiseks tihtipeale
mitmeid standardseid protseduure, luuakse selged eesmirgid ja teostatakse pidevat
kontrolli. Kuna aga sellised konkreetsed reeglid ja eesmérgid suruvad tootajad liigselt
raamidesse ning voimaldavad pigem minimaalselt paindlikkust, ei ole voimalik td6tajatel
n-o kastist vilja mdelda ega tegutseda, mis aga vOiks tagada parema teenuse osutamise.
(Barrett, 1998, |k 611-613) Vastavalt dzédssiimprovisatsiooni tunnusjoontele on Barrett
jaganud ka soovitusi organisatsioonidele, kes soovivad rakendada minimaalsemaid

struktuure ja rohkemat improviseerimist (vt joonis 4 Ik 24).

Peplowski (1998) {itleb ka, et ei ole midagi tlilitumat kui see, et toGtajatel ei ole iseseisvaid
ideid ja motteid, vaid nad lihtsalt teevad dra selle miinimumt66, mis on neile ette antud.
Siinkohal tulebki mangu improvisatsioon — kui dzdssiartistid annaksid endast vaid vahima
ja ei pingutaks iillama eesmérgi nimel, saaksid kuulajad tavapérase elamuse. Kuna aga
neil on vaba voli olla loominguline, on tulemuseks suureparane muusika. Seega viikeste
organisatsioonide juhid voiksid nii mOndagi omaks votta dZissiartistidelt, et saavutada

suured edu ja silmapaistvus turul. (Ibid.: Ik 561)

Uldiselt dzissiartistidel on esinedes 15bus ning nad innustavad teineteist paremini
mingima ja rohkem saavutama. Kui teenusepohiste organisatsioonide todtajad
omistaksid sarnased omadused, paistaksid nad rohkem silma ja oleksid

organisatsioonilises mottes paremad, sest vOime loovalt erinevates situatsioonides
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kohaneda vdimaldab kliente ja nende vajadusi efektiivsemalt teenindada. (John et al.,

2006, Ik 248)

Suurenda teabetdotlust
tegevuste rakendamise
ajal ja parast

Arvesta, et liiga tugev Kasvata
kontroll parsib head provokatiivset
voogu padevust
Loo

Veendu, et igalihel oleks
vBimalik aeg-ajalt
esitada oma soolo

organisatsioonikultuur,
mis vaartustab vigu
Oppimise allikana

Loo organisatsioonilisi
kavandeid, mis toodavad
Uleliigset informatsiooni

Kasvata kompileerimise
padevust

Joonis 4. Soovitused organisatsioonile minimaalsete struktuuride loomiseks ja
paindlikkuse maksimeerimiseks. Allikas: Barrett, 1998, 1k 618-6109.

Improvisatsiooni organisatsioonis aitab vélja tuua paindlik &riprotsesside juhtimise
mudel, sest é&riprotsesside juhtimine loob kiill piirangud protsessimudelitele, kuid
sealjuures voimaldab alternatiivseid tegevusi juhul, kui need ei riku &driprotsesside
juhtimise piiranguid (Antunes et al., 2018, Ik 138). DzZassi metafoor toob esile selle, mida
peaks arvestama teenuse disainil, kui reeglid ja protsessid on ranged ja iisna
korvalekaldumatud, ehk kui tdhtis on aeg-ajalt ettendhtust korvale kalduda ja
improviseerida. Kuigi tootajad voivad olla koolitatud ja treenitud, voivad nad siiski
kahjustada teenuse Kkvaliteeti ja organisatsiooni mainet, kui viga kindlate

organisatsioonisiseste reeglite tdttu ei ole vdimalik teenust pakkuda soovitult ning
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olukord nduaks todtaja improviseerimist reaalajas. Kliendi erisoovidele vastutulek toob
endaga kaasa tugeva kliendi rahulolu ja parema teenuse kvaliteedi, sest klient tunneb, et
talle ldhenetakse personaalselt ning ta on oluline. Kindlasti ei ole improvisatsioon
vordselt oluline koikide teenusepdhiste organisatsioonide jaoks, vaid eelkdige pigem
sellistele, kus toimub pidevalt ndost-nidkku suhtlus kliendi ja organisatsiooni vahel ja/voi
tavapiratute teenuste puhul. (John et al., 2006, Ik 249-252) Ulevaatlikult on peamised
elemendid dzéssis ja nende rakendus teenindus-organisatsioonides on vélja toodud lisas
1.

Vottes kokku dzdssi ja organisatsiooniteooria seosed ehk organisatsioonilise
improvisatsiooni, saab tddeda, et paindlikkus ja to6tajate loovus on tihtipeale hiadavajalik,
et vastata kliendi ootustele ja pakkuda kvaliteetset teenust. Selleks, et juurutada
improvisatsiooni organisatsioonikultuuri, on oluline juhil dppida usaldama oma to6tajaid

ja lubada teha vigu, 1dbi mille on to6tajatel voimalik Sppida.
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2. ARIPROTSESSIDE JUHTIMISE RAKENDAMINE JA
PROTSESSIDE PARENDAMINE OU
KINNISVARAEKSPERT PARNU NAITEL

2.1. Uurimisobjekt ning uuringu meetodid ja protsess

Kiesolev uurimistdd on koostatud OU Kinnisvaraekspert Pirnu niitel. Selles peatiikis
antakse lilevaade nimetatud organisatsioonist ning kirjeldatakse uuringu labiviimise
meetodeid ja protsessi. Aluseks vdetakse OU Kinnisvaraekspert Pirnu poolt pakutavat
kaks pohilist teenust — maakler- ja haldusteenus — ning seitse organisatsioonilist protsessi.
Uuringu tulemusena esitatakse valitud protsesside nditel ettepanekuid &riprotsesside
juhtimise rakendamiseks viisil, mis tagaks protsesside parendamise ja optimaalse

reguleerituse taseme.

ou Kinnisvaraekspert Pdrnu on kinnisvaravaldkonnas tegutsev véikeettevote, mis
vahendab Kinnisvara ostu-miiiiki, haldab ja hindab kinnisvara ning tegeleb
maamoodutoddega. Ettevote on tegutsenud juba 26 aastat. 1993. aastal ehk ajal, mil
alustati maa maksustamist, loodi geodeesia taustaga inimeste poolt iile-eestiline
organisatsioon OU Kinnisvaraekspert, et hakata eelkdige pakkuma kinnisvara hindamist
ja maamddduteenust. OU Kinnisvaraekspert omas esindusi Tallinnas, Tartus, Rakveres
ja Parnus. Umbes aasta pérast otsustati, et parima hindamisteenuse pakkumiseks (sh
rohkema informatsiooni saamiseks, sest tol ajal puudus kdigile kittesaadav info toimunud
miiligitehingute kohta) peaks tegelema ka Kinnisvara ostu-miitigi vahendamisega, mida
OU Kinnisvaraekspert muuhulgas pakkuma ka hakkas. Usna peagi pérast kinnisvara
vahendusteenusega alustamist 2000ndate alguses lisandus Kinnisvaraeksperdi

pakutatavate teenuste hulka ka haldusteenuse osutamine.

Pirast viimast majanduslangust sai  OU-st Kinnisvaraekspert rahvusvahelise

kommertskinnisvaraga tegeleva ettevotte DTZ tiitarettevote, millega liitumine tundus tol

26



ajal iiheks voimaluseks tulla 14bi raskest ajast ja iihtlasi laiendada tegevust. Mone aasta
moddudes 2012. aastal otsustati huvide lahknevuse tottu lahkuda DTZ alt ning seejarel
loodi Pirnusse eraldiseisev ettevotte OU Kinnisvaraekspert Pérnu ning mindi tagasi DTZ
kaubamirgi alt Kinnisvaraeksperdi kaubamirgi alla. Kaks ettevotet — OU
Kinnisvaraekspert ja OU Kinnisvaraekspert Pérnu jitkasid siiski tihedat koostédd ning
on siiani sarnased oma véirtuste ja tegevuste poolest, mistdttu on neil ka iihine
kaubamirk, koduleht, iihised kujunduselemendid jms. (P. Prisk, suuline vestlus,
28.03.2019) Kiesoleva uuringu aluseks on just Pirnu piirkonnas tegutsev OU

Kinnisvaraekspert Parnu.

OU Kinnisvaraekspert Pérnu ei ole ametikult sdnastanud oma missiooni ja visiooni, kiill
aga on neil oma tegevuse aluseks paika pandud kindlad vaartused (Firmast, n.d.):

¢ lugupidamine ja vastutus;

e ausus ja konfidentsiaalsus;

e koostd0 ja kohusetunne;

e haridus, teadmised ja kogemus;

e tipsus ja korrektsus;

e head tavad.

Ettevottes on 16 tootajat, erinevaid ametikohti on iiheksa (juhataja, sekretir,
raamatupidaja, maaklerteenuse juht, maaklerid, fotograaf, hindaja, kinnisvarahaldurid,
maamdotja). Organisatsioonistruktuur on vélja toodud joonisel 5 Ik 28. Maaklerid alluvad
vahetult maaklerteenuse juhile, teised tootajad vahetult ettevotte juhatajale.
Maaklerteenusel on omakorda eraldi juht seetdttu, kuna organisatsiooni tegevusest
suurima osa moodustabki maaklerteenuse osutamine ning seega on ka maaklereid kdige
rohkem (kaheksa), teiste teenuste all tootajaid kuni kaks. OU Kinnisvaraekspert Pérnu
organisatsiooni struktuuritliip on staabi-liini organisatsioon, sest on kindlad
alluvussuhted ning igaiiks vastutab talle maaratud ulatuses. (P. Prisk, suuline vestlus,
28.03.2019)
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—| Maaklerteenuse juht Maaklerid

= Sekretir

— Raamatupidaja

Hindaja

Juhataja

= Kinnisvarahaldurid

— Maamdodtja

— Fotograaf

Joonis 5. OU Kinnisvaraekspert P4rnu organisatsioonistruktuur (autori koostatud).

OU Kinnisvaraekspert Pirnu on kiiesoleval ajal iiks edukamaid kinnisvarafirmasid Eestis,
saavutades 2017. aasta finantsnditajate pohjal iile-eestiliselt kaheksanda positsiooni, olles
Parnumaa piirkonnas tegutsevatest kinnisvarafirmadest finantstulemuste pdhjal
paremuselt teine. Pirnu piirkonna konkurentidest oli OU-st Kinnisvaraekspert Pirnu

eespool Kinnisvarabiiroo Uus Maa OU, mis omab tegevust iile-eestiliselt.

OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu ei ole seni protsessijuhtimist teadlikult rakendatud ning
protsesse kaardistatud. Seetdttu on organisatsiooni juhataja huvitatud ettepanekutest,
kuidas antud organisatsioonis saaks edukalt rakendada dariprotsesside juhtimist.
Protsessijuhtimist prooviti katsetada OU Kinnisvaraekspert ja DTZ iihinemise aegadel,
kuid see ei olnud OU Kinnisvaraekspert Pirnu juhataja hinnangul efektiivne ega toonud
loodetud tulu. Kui OU Kinnisvaraekspert esindused olid Eesti erinevates linnades,
kooskdlastati standardeid (nt maaklerteenuse puhul, mida see teenus sisaldab, kuidas
jaotub vastutus maakleri ja ettevotte vahel, vddrtushinnangud), mida viidi l1&bi koolituste
ja dokumentide ettevotte tOOtajateni. Lisaks toimis siis mdonda aega teenusepohine
juhtimine ehk ile-eestiliselt allusid niiteks hindajad {hele teenusejuhile,
kinnisvarahaldurid haldusjuhile jms. Ettevotete ithinemise ajal prooviti luua raamistikke

ja/voi standardeid, millest {ile-eestiliselt pidid too6tajad lihtemoodi ldhtuma, kuid
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reaalsuses toimis ikka iga esindus vastavalt eelnevale kogemusele vms, seega ei
Oigustanud end ka iile-eestiline teenusepdhine juhtimine ning mindi taas fiile
asukohapohisele juhtimisele. Praegune protsesside juhtimine toimub selliselt, et kui
protsessis esineb moni takistus voi tekib ettepanek millegi parendamiseks, omab vastava
teenuse todtaja konkreetsest protsessist kdige paremat iilevaadet, seega esitab ta oma
seisukoha ja/voi ettepanekud juhatajale, kes kas kinnitab need voi liikkkab tagasi. (P. Prisk,
suuline vestlus, 28.03.2019)

Kéesoleva 10put6o uuringumetoodikana kasutatakse kvalitatiivseid meetodeid (vt lisa 2).
Uuringu kaigus kaardistati kaks teenust, analiiiisiti neid, viidi 14bi protsessidega seotud
teenusevaldkondadest tootajatega  poolstruktureeritud intervjuud, samuti teostati
osalusvaatlust. Uuringu valimiks oli seitse organisatsiooni to6tajat, kellest igaiiks esindas
kindlat OU Kinnisvaraekspert Pirnu poolt pakutavat teenust, samuti kuulus nende hulka
organisatsiooni juhataja. Intervjuude eesmark oli saada to6tajatelt infot, kuidas nende
meelest protsessid toimivad ja kas need tdidavad oma eesmarki sellisel kujul ning mil
miiral esineb hetkel teenusosutamisel improvisatsiooni. Koik intervjuud toimusid
suuliselt OU Kinnisvaraekspert Pirnu kontoris. Intervjuude tulemusi ei ole isikuliselt
vélja toodud seoses konfidentsiaalsusleppega t60 autori, ettevotte ja selle personali vahel.
See tdhendab, et kuna valim oli vdike ning ametikohti esindasid iiksikud inimesed (v.a
maaklerteenus), siis ei ole voimalik tagada intervjueeritavate anoniilimsust intervjuu

tulemuste viljatoomisel.

Uuringu aluseks olevate protsesside viljaselgitamiseks kasutas t66 autor APQC
protsesside Kklassifikatsiooni raamistikku (vt Ik 6-7), valides sealt iihe pohiprotsesside
ning iihe juhtimis- ja tugiprotsesside kategooria (vt lisa 3). Nendeks on vastavalt teenuste
osutamine (5.0 kategooria) ja vilissuhete juhtimine (12.0 kategooria). Autor méiras
raamistiku pohjal 14bi intervjuu juhatajaga, millised protsessid uuritavas ettevottes praegu
esinevad, mille pohjal omakorda langetas valiku protsesside osas, mida votta aluseks

kéesolevas uuringus.
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APQC raamistiku pohjal valiti védlja jairgmised protsessid:

e 5.1.1.2. Teenuseosutamise juhtimine;

e 5.1.2.1. Teenuseosutamise eesméirkide méédratlemine;

e 5.2.1.3. Koostoo klientidega;

e 5.3.2.7. Lahenduse teostamine;

e 5.3.3.1. Teenuseosutamise/projekti labiviimine ja edu hindamine;
e 12.3.1. Finantstulemuste aruandlus;

e 12.4.7. (Kohtu-)vaidluste lahendamine.

Intervjuu kiisimustega soovitakse vilja selgitada, milliste protsesside/teenuste
pakkumisega intervjueeritav uuritavas organisatsioonis kokku puutub ning kui suurt rolli
mingib seejuures improvisatsioon. Intervjuu kiisimuste koostamisel oli peamiseks
aluseks A. Vuckic (2012) magistrit6o, kuna see on kéesoleva to6 autorile teadaolevalt
koige ldhedasem teoreetiline ja empiiriline materjal, mida oma uuringu alusena kasutada.
Intervjuu kiisimused on vélja toodud lisas 4. Kuna aluseks voetav uuring on lébi viidud
projektijuhtimise ja improvisatsiooni ldhtekohast, siis kédesoleva 10putdd autor
kombineerib improvisatsiooni protsesside ja teenuste juhtimisega. Kombineerimisel
arvestab autor lisaks t60 teoreetilisele osale ka Kuura ja Lundin’i (2018) kasitlusega
projektide ja protsesside seotuse teemal. Lisaks on alusena kasutatava uuringu metoodika

tiles ehitatud viisil, et see on hdlpsasti kohandatav protsessijuhtimise teemaga.
2.2. Uuringutulemuste anallius

Esmalt antakse iilevaade ldbiviidud intervjuude tildistest tulemustest, teisalt analiitisitake
kaardistatud protsesse. Intervjueeritavad olid iiksmeelel, et improviseerimist ja/voi
ootamatuid olukordi tuleb ette igapdevaselt. Organisatsiooni juhataja seisukohalt tuleb
teatud ootamatutele olukordadele liheneda analiiiitiliselt, nt jilgides &dri kasumlikkust
majandustulemuste vms pdhjal. Maaklerid tddevad, et kui maaklerit6ds jatta ootamatutele
olukordadele kiirelt reageerimata, on juba suur tdendosus jadda potentsiaalsest kliendist
ja/vdi rahast ilma. Vastavalt olukordadele on viga vajalik end pidevalt iimber kohandada

ja paindlik olla. Samas sekretéri ja raamatupidaja t66s tuleb palju ootamatuid olukordi
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ette just seoses siseklientidega ehk kolleegidega, kuna nende tédiseloom puudutab

vihemal voi rohkemal miéral koikides teenustes osalemist ning abistamist.

Intervjueeritavad Kirjeldasid ootamatute olukordade konteksti jargnevalt: teatud
kiirematel perioodidel on tugev ajaline surve (nt haldusteenuse puhul kevad, kui toimuvad
korteritihistute iildkoosolekud, samas palju uusi teenuseotsijaid, kes soovivad
hinnapakkumisi jms), mil tihtipeale tuleb teha otsus kiiresti kuid pealiskaudsemalt.
Siinkohal aga toodi vilja, et kasuks tuleb ka oskus ja julgus vajadusel keelduda. Suuremas
plaanis tuleb reageerida kinnisvaravaldkonnas turule, kiibele ja kasumlikkusele ning seda
pigem proaktiivselt. Maaklerite meelest on tihtipeale selliste olukordade kontekst ka hirm
voi kartus kliendist ilma jddda. Samuti toodi vilja, et informatsiooni puudus ootamatutes

olukordades tekitab suurt ebakindlust.

Ootamatute olukordadeni viivad erinevate teenuste puhul erinevad aspektid.
Haldusteenuses on peamiselt ootamatute olukordade pohjustajaks hallatavate elamute
seisukord voi ilmastikuolud. Maaklerteenuses vdivad ootamatute olukordade pohjusteks
olla miitigiobjektide varjatud puudused. Mdlema teenuse puhul on oluliseks ootamatuste
tekitajaks isiksustest tulenevad probleemid, soovid ja ootused. Otsuste tegemisel
tuginetakse slimbioosile kogemustest, informatsioonist (aruanded, statistika) ja
intuitsioonist. Tavaliselt proovitakse ootamatu olukord lahendada esimesel voimalusel

dra, et saaks jitkata tavapérase tooga.

Ootamatute olukordade tagajérjed on olnud pigem positiivsed, kuid vahel ka negatiivsed.
Monikord selgub tulemus alles mdne aja moddudes ning voib olla muutlik.
Kinnisvaravaldkonnas voib tihtipeale ette tulla ka selliseid positiivseid tulemusi, mida
esialgu ei osata ette aimatagi, nt tuleb moni vdga hea koostodpakkumine voi miitigitehing.

Intervjuudest selgus, et personal tunnetab ootamatutes olukordades ka ebakindlust.

Lisaks uuriti tootajate motteid ka tildiselt improvisatsioonist. Selgus, et to6tajate meelest
on improvisatsioon ettevatluses valdav ning eristumiseks hea viis (nii maaklerteenuses
kui ka muudes valdkondades). Kui tootajate ideid, mis improviseerimise kdigus on
tekkinud, kuulatakse ja sobivusel ka realiseeritakse, mitte ei halvustata, on td6tajatel indu

panustada enam, kui neilt oodatakse. Ka to0taja védrtustab rohkem nii t66d kui ka
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todandjat, kui tal on vdimalus improviseerida ning seeldbi teha mitmekiilgset to6d, samas
liigne vabadus improviseerida vOib tekitada vastupidise efekti ja olla todtaja jaoks
koormav. Improviseerimise voimalikkust mdjutab suurel mééral ka t66 spetsiifika (nt

raamatupidaja tooiseloom ei voimalda palju improviseerida).

Organisatsioonile ettepanekute tegemiseks kaardistas 10put66 autor intervjuude tulemuste
pdhjal OU Kinnisvaraekspert Pirnu kahe pohilise teenuse (maakler- ja haldusteenuse)
protsessid. Kaardistatud protsessid on lisades 5, 6 ja 7. Lisad 5 ja 6 toovad vilja
maaklerteenuse osapooled, protsessid ja improvisatsiooni ilmnemise kohad. Lisas 7 on
ndha eelmainitud aspektid haldusteenuse puhul. Protsessijoonis aitab anda selge iilevaate
osapoolte puutepunktidest ja protsessi etappidest, samuti millised on kliendi, millised

organisatsiooni sammud.

Uuringu aluseks oleva organisatsiooni pohitegevusala on maaklerteenuse osutamine.
Maaklerteenuse pdhiliseks tegevuseks on nii Klientide ostu-miiiigitehingute kui ka
tiiritehingute vahendamine. Antud t66 kontekstis kisitletakse ostu-miiiigitehingute
vahendamist, seega maaklerteenuse protsessijoonis on koostatud sellest vaatepunktist,
kuid on kohandatav ka iiiritehingute vahendamisele. Lisaks eelnimetatule tegelevad
maaklerid ka kinnisvara arendusprojektidega, seda kiill samuti miiligi vahendamise
poolest, kuid arendusprojektide puhul toimub enne miiligiperioodi maakleri (ka tildiselt
kinnisvarafirma) ja arendaja vahel intensiivne suhtlus, seega ei peeta arendusprojektidega

tegelemist maaklerteenuse klassikalise késitluse osaks.

Seega iildjuhul on tidielik maaklerteenuse protsessikaart sarnane kéesolevas toos
kaardistatud miitigi vahendamise protsessile, kuid tdiendavaks erisuseks on see, et
ttiritehingute puhul puudub osapooltest notar ning ldpptulemus on {iirileping.
Arendusprojektide puhul eelneb aga miiligitegevusele enam etappe ning nende sisu
seisneb peamiselt arendaja ja kinnisvarafirma (algselt juhataja ja seejdrel maaklerteenuse
juhiga) koostods eesmargiga tootada vilja arendusprojektide turundus- ja
miiligistrateegiad. Alates miitigietapist on protsess arendusprojektide osas sama nagu

klassikalise miiligi vahendamise protsessi puhul (vt lisa 5 ja 6).
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Maaklerteenuse osapoolteks on OU Kinnisvarackspert Pdrnu juhataja, sekretir ja
maakler, kinnisvara miiiija, kinnisvara ostja ning notar. Teenus on jagatud nelja etappi (vt
joonis 6): kliendikontakt, maaklerlepingu so6lmimine, miiligitegevus, miiiigitehingu
vormistamine. Maaklerteenuse alguspunktiks voib tldjuhul lugeda kliendi soovi voi
vajadust miilia enda kinnisvara, misjdrel poordub ta ise konkreetse maakleri (nt kellegi
soovitusel voi enda tuttav vims pdhjusel) voi kinnisvarabiiroo tildkontakti poole. Viimane
variant on kliendi vaatenurgast aegandudvam, sest vahele tulevad protsessid, mis otse

maakleri poole poordudes éra jadavad.

*Kliendikontakt
| etapp

*Maaklerlepingu sdlmimine
I etapp

*Miiligitegevus
11 etapp]

N\ \

*Miiiigitehingu vormistamine

IV etapp

Joonis 6. Maaklerteenuse etapid (autori koostatud)

Maaklerteenuse esimeses etapis pOordub klient kinnisvarabiiroosse sooviga oma
kinnisvara miitia. Kui klient po6rdub otse maakleri poole, tegeleb kliendiga edasi sama
maakler. Kui klient po6rdub iildiselt biiroosse, edastab sekretdr info juhatajale, kes
arvestades hetkelist olukorda (miitigiobjektide maht nii arvu kui miitigihindade poolest)
ja maakleri tausta (kas tegeleb pigem majade, korterite vdi dripindadega, arenduste voi
vanema kinnisvaraga) teeb valiku, millisele maaklerile see klient suunata. Seejérel suunab
sekretdr seni teadaoleva info kliendi miiligisoovist edasi vastavale maaklerile, kes

kliendiga juba ise edasi suhtleb.

Kui klient votab OU-ga Kinnisvaraekspert Pirnu iihendust libi iildkontakti, siis oma
poordumisele vastuse saamine on pigem ajakulukas. Osaliselt on siinkohal mirgata

dubleerimist ning ressursi raiskamist. See véljendub peamiselt pdordumise edasi-tagasi
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litkkumises sekretdri ja juhataja vahel ning miiiigiobjekti suunamine konkreetsele
maaklerile sisaldab endas hetkel subjektiivsust, kuna organisatsioonis ei ole kindlaks
madratud konkreetseid kriteeriume, mille alusel objekte jaotatakse. Siinkohal peamiselt
kuluvateks ressurssideks on aeg ja inimressurss, kuna info liikumise protsess on

acgandudeyv ja selleks peavad kaks inimest aega kulutama.

Hetkel otsustab juhataja miiligiobjekti saaja ise oma parema drandgemise jargi vastavalt
seni véljakujunenud alustele (hetkeolukord ja maakleri taust), mis oma olemuselt ei
pruugi alati tagada maakleritele vordseid aluseid. Seega selles osas on mirgata mitmeid
probleemikohti. Esmalt eelnevalt nimetatud dubleerimine ja ressursi raiskamine, kuid ka

subjektiivsuse suur mair, mis ei pruugi tagada maaklerite vordset kohtlemist.

Maaklerteenuse teise etapi alguses teeb maakler ldahemalt tutvust uue vdimaliku
miiligiobjektiga. Selleks tuleb uurida objekti andmeid, miitigipohjust, minevikku/tausta,
naabruskonda jms. Kui kdik on nii maakleri kui miiiija jaoks aktsepteeritav, asutakse l1dbi
radkima miiligi- ja maaklerlepingu tingimusi, sh miitigihinda, maakleri vahendustasu (sh
vahendustasu OU-le Kinnisvaraekspert Pirnu), tihtaegasid jms. Kinnisvarafirma poolt on
paika pandud kindlad protsendid (soltuvalt miitigihinnast, objekti iseloomust jms), mis

miiiigitechingust peab jidma organisatsioonile.

Kui maakler ja klient on omavahel saanud tingimustest radkida, on Kliendil kolm

voOimalust:

e jatkata koostdod labirdédgitud tingimustel,

o teha ettepanek uuteks tingimuste ldbirddkimisteks ning seejarel vdimalusel koost66d
jétkata;

e otsida uus partner, kes aitaks tema kinnisvara miiiia.

Kui jitkatakse koostodd, 10ppeb teine etapp maaklerlepingu sdlmimisega. Kolmandas
etapis toimub miitigitegevus ehk siinkohal on kdige suurem koht improvisatsioonil.
Koigepealt teeb fotograaf objektist kvaliteetsed miiiigipildid, mida saab hakata erinevates
kuulutustes voi reklaamides kasutama. Seejarel sisestatakse Kinnisvaraportaalidesse

miitigikuulutused. Edasine miitigitegevus soltub suuresti miitigiobjekti iseloomust ehk kui
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hinnaline ja mis tiilipi miiligiobjekt on ning millised on miitija soovid. Miitligitegevus v3ib

olla nii aktiivne kui ka passiivne.

Passiivse  miiligitegevuse puhul on pohiliseks reklaamiks  miigikuulutus
kinnisvaraportaalis ning maakler ootab kuni huvilised temaga tihendust votavad ning
seejarel laheb huvilistele objekti tutvustama. Aktiivse miiiigitegevuse puhul (tiitipiliselt
hinnalisemate objektide puhul) teeb maakler ettepanekuid (ettevotte juhatajale ja
kliendile) miitigiprotsessi ergutamiseks 1dbi lisavéimaluste (siinkohal saab maakler olla
loominguline): paberkujul flaierite tegemine, reklaam sotsiaalmeedias, kliendipdevade
korraldamine, miiligivideo tegemine, piltidele n-6 elu sisse puhumine kasutades

kostliime voi aksessuaare.

Maakler saab oma miiiigitegevust kujundada koosto6s kliendiga iga kord absoluutselt
erinevaks, koik soltub nii kliendi soovidest kui miiligiobjekti olemusest. Lisaks
improvisatsioonile on miiligitegevuse etapis oluline roll loovusel ning viimast kiill
peamiselt aktiivse miiligitegevuse puhul. Miiligitegevuse etapis on maakleritel vaba valik,
milliste turundus- ja miitigistrateegiate kasuks otsustatakse ning kuidas konkreetse objekti

miiiigiprotsessi kujundatakse.

Improvisatsiooni ja loovust piiravad vaid lepingulised (maakleri ja OU Kinnisvaraekspert
Péarnu vahelises lepingust tulenevad) satted, millest maaklerid peavad oma t66s kinni
pidama ning mis sitestab iildised reeglid ja tavad, millest oma t66s lahtuda. Muus osas —
mida ja kuidas miiiia — on maakleril vabad kéded ning vdimalus kohandada oma tegevust
vastavalt olukorrale, seega saab maakler kujundada ise oma objektide turundus- ja
miiligistrateegiad ning improviseerida tdielikult. Paika on pandud eelkdige teenuse
kvaliteeti puudutavad (maaklerite koolitus, kutsetunnistuse olemasolu jms) ja

vadrtuspohised juhised.

Kuna ettevotte poolt ei ole paika pandud tegevuse aluseks voetavaid pohimdtteid
turundus- ja miiigitegevuse tihtlustamiseks, voOivad osad maaklerid sattuda
mugavustsooni ega pinguta enam aktiivse miiligi ja turunduse nimel. Seetdttu vaib ka
teenuse kvaliteet miiligitegevuse tiiiibist olenevalt kdikuda. Mugavustsooni voidakse

langeda seetdttu, et uusi ja hinnalisi objekte jagatakse tihtipeale iga kord samadele
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maakleritele, kes seetdttu ei nde vajadust ise pingutada muude miiligiobjektide otsimiseks
ja leidmiseks. Seevastu teistele maakleritele voib selline olukord mojuda pérssivalt, sest

voib kaduda iileiildine motivatsioon ja huvi turundus- ja miiiigitegevusega tegeleda.

Maaklerteenuse neljanda etapini — miitigilepingu sdlmimiseni — joudmine on ajaliselt
varieeruv. Mdnel juhul jdéb kolmas etapp niivord lithikeseks, et miiiigikuulutus joutakse
vaevu liles laadida, kui juba on ostja olemas; teisel juhul voib kolmas etapp kesta aastaid
ning tunduda, et tikski turundus- ja miitigistrateegia ei aita. Seega on keeruline planeerida
miitigiprotsessi kestvust ning ldhtuvalt sellest koostada prognoose. Voimalik, et miiligi
edendamiseks tuleb strateegiaid iile vaadata ja parendada ning votta vastu otsuseid objekti
miiligihinna korrigeerimiseks vastavalt turuolukorrale. Viimase puhul on vajalik

kooskdlastus kliendiga ning tavaliselt selliseid olukordi tuleb ette pigem harva.

Neljandas ehk viimases maaklerteenuse etapis lisanduvad protsessi osapooltena veel teise
kliendina kinnisvara ostja ning notar, kelle juures sdlmitakse ostu-miiiigileping. Kui ostja
on avaldanud soovi miitigitehingu s6lmimiseks, on maakler abiks nii ostjale kui miiiijale
info vahendajana (pangalaenude, notari, iileandmise-vastuvotmise jms teemal).
Maaklerteenus 13ppeb notaris koos maakleri, miiiija ning ostjaga. Tédpsemalt selgitab

erinevate osapoolte rolli ostu-miitigitehingu juures allolev joonis 7.

Kinnisvaraekspert Pirnu OU

Maakler

l

Miitija Miitigiobjekt Ostja

"M Notar &

Joonis 7. Maaklerteenuse osapooled (autori koostatud)
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Maakleri roll ostu-miitigitehingu juures on esindav ja toetav. See tdhendab, et maakler
esindab oma tegevusega OU-d Kinnisvaraekspert Pérnu ning toetab ja abistab kliente (nii
ostjat kui ka miiiijat) tehingu sdlmimisel. Uldjuhul on maakleri valida notar, kes tdendab
ostu-miitigi tehingu digusparasust ja kinnitab selle. Maakleri tilesanne on leppida notariga
kokku tehingu asjaolud, st aeg, osapooled ja tdiendav informatsioon. Kliendid kohtuvad

notariga alles tehingu sdlmimisel.

Kui maaklerteenuse puhul eeldatakse, et teenus iihe objekti miitimisena ei kesta pikka
aega, pigem mida kiiremini, seda parem, siis haldusteenuse puhul on mérksonaks pigem
just pikaajaline koost6d ning tdhtajatud lepingud (automaatselt pikenevad). Seega
haldusteenuse protsessijoonis (vt lisa 7) on kujutatud kuni halduslepingu sélmimiseni,
sest edasise tegevuse puhul ei ole enam kindlaid protsesse kindlas ajajargus, vaid seal

algab improvisatsioon kinnisvarahalduri ja kliendi ehk korteriiihistu vahel.

Haldusteenus on oma olemuselt kliendikeskne teenus, mis kujuneb vastavalt kliendi
vajadustele ja soovidele. Teenuse osutamisel kaasatakse kliente, mistdttu osalevad
kliendid iseendale véirtuse loomisel ehk kujundavad endale vajalikku teenust.
Haldusteenuse osutamine eeldab tihedat koost6dd kliendi ja teenuse pakkuja vahel. See
omakorda Kinnitab, et haldusteenuse pakkumine on oma olemuselt improvisatsioon ning

iga kliendi puhul on teenuse osutamise protsess erinev.

Haldusteenuse osapoolteks on OU Kinnisvaraekspert Pirnu juhataja, sekretir ja
kinnisvarahaldur, heakorratoode koostdopartner ning klient (korteriiihistu). Haldusteenus
algab kliendi ehk korteriiihistu soovist haldusteenuse jarele (vt lisa 7). Klient on uurinud
erinevate teenusepakkujate kohta ning saadab hinnapéringu korteritihistu andmetega
haldusfirma {ildisele kontaktile voi otse kinnisvarahaldurile. Haldusteenust on samuti

voimalik vaadelda neljas etapis (vt joonis 8 Ik 38).
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«Kliendikontakt
| etapp

*Koostodpartnerilt hinnapakkumise kiisimine
Il etapp

*Haldusteenuse pakkumise edastamine
Il etapp

*Halduslepingu (mitte-)sdlmimine

IV etapp

Joonis 8. Haldusteenuse etapid (autori koostatud)

Esimeses etapis saadab klient OU-le Kinnisvaraekspert Pdrnu hinnapéringu
haldusteenuse tellimiseks. Kliendil on voimalik hinnapéring saata ettevotte tildkontaktile
voi otse Kinnisvarahaldurile. Kui maaklerteenuse puhul tihendas iildkontakti kaudu
ettevottega iihenduse votmine pikemat ajakulu, siis haldusteenuse puhul on tdiendav
ajakulu minimaalne, kuna sekretér saadab paringu haldurile otse edasi ning haldur votab

kliendiga suhtlemise koheselt enda peale.

Parast hinnapiringu lackumist tutvutakse selle sisuga ja saadetakse kliendile esmane
tagasiside selle kohta, millal hinnapakkumine saadetakse. Lisaks kiisitakse vajadusel
koheselt ka lisakiisimusi, kui midagi olulist on hinnapakkumise koostamiseks vaja

taiendavalt teada.

Haldusteenuse teises etapis tegeleb kinnisvarahaldur haldusteenuse pakkumise
koostamisega. Kui haldur on objektiga tutvunud, saadab ta heakorratoode
koostdopartnerile hinnapédringu vastava objekti heakorratddde vajaduste tditmiseks.
Vajadusel lepitakse kokku ka tdiendav kohapealne iilevaatus. Seejarel jaab haldur ootama
heakorratodde partneri poolset hinnapakkumist. See osa teenusest voib votta acga mitmed

paevad. Selles etapis ollakse suures soltuvuses koostdopartnerist.

Kolmandas etapis saab haldur kokku panna tervikliku hinnapakkumise vastavalt
koostdoopartneri  hinnapakkumisele ja ettevotte enda hinnastamise alustele.

Kinnisvarahaldur saadab koostatud hinnapakkumise ettevotte juhatajale iilevaatamiseks
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ja haldusteenuse hinna kinnitamiseks. Kui juhataja hinnangul on pakkumine sobiv, saab
haldur dokumendi kliendile edastada. Kui juhataja arvab, et hinnapakkumiseks voiks veel
midagi muuta voi tdiendada, teeb haldur vastavad muudatused ning protsess kordub

kuniks pakkumine saab ettevotte juhatajalt kinnituse ja Kliendile saadetud.

Ka selles protsessietapis on suurim kulukoht aeg, juhul kui hinnapakkumine ei saa OU
Kinnisvaraekspert Pédrnu juhatajalt esimesel korral kooskdlastust ning pakkumist
tdiendatakse ja vaadatakse iile mitmel korral. Samas osalusvaatluse kéigus selgus, et
tildjuhul saavad kinnisvarahalduri koostatud hinnapakkumised kooskdlastuse esimesel

voi teisel korral. Selle protsessietapi 10peta hinnapakkumise saatmine kliendile.

Haldusteenuse neljandas etapis annab klient tagasisidet pakkumise sobivuse osas: kas
soovitakse haldusleping sdlmida vdi mitte. Kui jah, sdlmivad omavahel lepingu nii OU
Kinnisvaraekspert Pirnu ja heakorrateenuste koostddpartner kui OU Kinnisvaraekspert
Péarnu ning klient ehk korteritihistu (vt joonis 9). Peamiseks lepingu mittesolmimise
pOhjuseks on hinna mittesobivus. Mdnikord asuvad kliendid hinna osas 14bi radkima, kuid
ildjuhul valitakse soodsam teenusepakkuja (uurimata haldusfirma tausta voi seniseid

tegutsemismustreid).

OU Kinnisvaraekspert Piirnu

Heakorrateenuste
sisseostmiseks lepingu
s0lmimine koostooparteriga

Haldusteenuse pakkumiseks
lepingu sdlmimine kliendiga

Joonis 9. Lepingute sdlmimise osapooled haldusteenuse pakkumise koostamiseks (autori
koostatud)

Pohjalik haldusteenuse osutamine algab pérast halduslepingu sdlmimist. Kdigepealt tuleb
hoolt kanda selle eest, et hallataval objektil oleksid olemas kdik kehtivad ja diglased
teenuslepingud. Lisaks holmab haldusteenus elamu seadustele ja nduetele vastavuse (nt
tule- ja elektriohutus, liftide ja tehnostisteemide hooldus jms) pidevat jalgimist ja sellega
seotud toimingute tegemist, igapdevast kliendisuhtlust nii infokiisimuste kui ka

probleemide korral, avariijuntumite lahendamist, renoveerimis- ja remontt6ode
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korraldamist, korteriiihistu iildkoosolekute korraldamist ja sellega seotud toimingute

tegemist.

Haldusteenuse osutamist on keeruline kaardistada, kuna teenuse osutamine on oma
olemuselt improvisatsioon ning ei kordu. Teenust osutatakse koostods kliendiga ning
kujuneb vastavalt kliendi vajadustele ja soovidele. Vajadused ja soovid kaardistatakse
peamiselt korteritihistute iildkoosolekul. Tépsemalt selgitab improvisatsiooni ilmnemist
haldusteenuses kinnisvarahalduri vaates tabel 4. Tabelis mérgitud improvisatsiooni
rakendamise tase tuleneb autori hinnangust.

Tabel 4. Improvisatsiooni ilmnemine haldusteenuses kinnisvarahalduri vaates (autori
koostatud)

Teenuse osapool  Improvisatsiooni Improvisatsiooni ilmnemine
rakendamise
tase
Juhataja Korge Erinevate lepingute ja suuremahuliste t66de
kooskdlastamine, iganiddalane lilevaate andmine
tegevusest
Raamatupidaja Keskmine Infovahetus haldusobjektide rahaliste ressursside

teemal (nii korraldatavate to6de kui ka kliendi
poolt seatud uute finantside kogumise osas)
Klient Korge Elamu haldamise plaan, teenusepakkujate valimine
Teenusepakkujad Korge Teenusepakkuja valimine, hinna kokkuleppimine,
toode ajakava

Kuna haldusteenuse protsessijoonisel ei kajastu improvisatsiooni ilmnemise kohti, vaid
improvisatsioon algab selle teenuse puhul pédrast protsessijoonisel kujutatut, siis toob
autor eraldi vélja, kuidas improvisatsioon haldusteenuses avaldub. Tabelis 4 on vilja
toodud improvisatsiooni rakendamise tasemed erinevate teenuse osapoolte ja
kinnisvarahalduri vahel ning improvisatsiooni ilmnemise kohad haldusteenuse selles

osas, mis hakkab toimuma pérast haldusteenuse protsessijoonisel kujutatut.

Naiteks juhataja ja halduri vahel avaldub improvisatsioon omavahelises suhtluses
pohimotteliselt kogu aeg. Iganddalaselt toimuvad koosolekud haldurite ja juhatajaga, kus
haldurid annavad iilevaate objektide ja sisse tulnud haldusteenuse hinnapiringute kohta.
Samas ka koosolekuviliselt voib haldur kiisimuste voi motete korral juhatajaga
konsulteerida, kuid see ei ole otseselt reguleeritud ning haldur saab siinkohal ise

improviseerida vastavalt vajadusele ja intuitsioonile.
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Raamatupidajaga suhtluses esineb improvisatsiooni keskmisel tasemel. Raamatupidaja ja
haldurid suhtlevad omavahel nii palju, et vélja selgitada haldusobjekti rahalised ressursid
mone remondit6d vms jaoks voi kui klient ehk korteriiihistu on kokku leppinud uued
alused nt remondifondi kogumiseks. Selles osas on mairgata, et ka keskmisel tasemel
improvisatsiooni olemasolu on pigem liiga palju, kuna see tekitab alatihti probleeme, sh
infosulgu. Niiteks kinnisvarahaldur eeldab, et raamatupidaja teavitab omaalgatuslikult
teda korteritihistu kehvast majanduslikust olukorrast ning tellib korteriiihistule
lisateenuseid, mida viimane ei ole vdoimeline koheselt tasuma, kuna reservid puuduvad

voi on liiga vdikesed. Osalusvaatluse kdigus esines sellist olukorda mitmel korral.

Improvisatsioon kliendi ehk Kkorteritihistu ja haldurite vahel on haldusteenuses valdav.
Siinkohal maéiravad reguleerituse taseme vaid kinnisvara korrashoiu standardid, mis
midravad, mida tavapdrane haldus peaks sisaldama, kuid kuidas haldustegevus
korraldada, on halduri improviseerida. Naiiteks millal, mis méédral ja millise
teenusepakkuja vahendusel toid teostada. Mdnikord avaldab ka klient konkreetseid

ettepanekuid voi soove, aga seda pigem harva.

Teenusepakkujate ja haldurite vaheline improvisatsioon on samuti kdrge, sest haldur saab
tildjuhul ise valida, milline teenusepakkida t66 teostamiseks valida. Peamiseks
kriteertumiks to0 teostaja valikul on tildjuhul hind. T66de ajakava ja hinna ldbirdadkimised
on tdielikult halduri vastutusalas, kus ta saab ldhtuda ka varasematest kogemustest voi

harvemal juhul kliendi soovidest.

APQC raamistiku pdhjal valiti koostéds OU Kinnisvaraekspert Pirnu juhatajaga vilja
protsessid, mida kédesoleva t60 kontekstis on oluline tdiendavalt analiilisida. Need
protsessid on vaadeldavad kahes kategoorias (vt tabel 5 ja 6 Ik 42). Tabel 5 Ik 42 annab

ilevaate teenuste osutamise votmesiindmustest organisatsioonis.
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Tabel 5. Teenuste osutamise votmesiindmused OU-s Kinnisvaraekspert P4rnu (autori

koostatud)

Kategooria Kategooria nimetus
number

IImnemine organisatsioonis

51.1.2. Teenuseosutamise juhtimine  Ilmneb juhatajapoolse improvisatsioonina.
Selleks ei ole vilja toctatud alusdokumente,
mis teenuseosutamise juhtimist reguleeriks.

51.2.1. Teenuseosutamise Konkreetsed teenuseosutamise eesmargid on

eesmarkide méaaratlemine

sOnastamata. Kiill aga arvestatakse teenuste
osutamisel organisatsiooni iildiste
eesmirkidega.

5.2.1.3. Koostoo klientidega

Iimneb pideva improvisatsioonina iga teenuse
juures. Teenusepakkuja ja klient on pidevas
koost0s ja loovad iihiselt teenust.

5.3.2.7. Lahenduse teostamine

Eesmérk on leida lahendus kliendi vajadustele
ja soovidele (iga teenuse puhul). Seega
teostamiseks valitakse viisid ja vahendid
vastavalt oodatavale tulemusele.

5.3.3.1. Teenuseosutamise/projekti
labiviimine ja edu hindamine

Siisteemselt teenuse osutamise edu ei hinnata.
Kiill aga voetakse olulisi tulemusi kokku
meeskonna koosolekutel. Samas ei ole need
tulemused dokumenteeritud.

Uldiselt voib delda, et teenuseosutamine viljendub hetkel ettevdttes improvisatsioonina

ning selgeid reegleid ei rakendata. Pigem on kujunenud kogemuse ja ajaga alused ja

tavad, millest oma t60s ehk teenuste osutamisel ldhtutakse. Jargnevalt tuuakse vélja

vilissuhete juhtimise ilmnemine OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu (vt tabel 6).

Tabel 6. Vilissuhete juhtimine OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu (autori koostatud)

Kategooria Kategooria nimetus
number

IImnemine organisatsioonis

12.3.1. Finantstulemuste aruandlus  Regulaarselt iganddalaselt ning lisaks
aastapOhiselt. On vilja todtatud konkreetne
aruande vorm, mis kajastab ettevotte kdibevara
ja kohustusi.

124.7. (Kohtu-)vaidluste [Imneb véga harva. Vaidluste puhul ostetakse

lahendamine vajadusel digusabiteenust sisse, kiidi esmalt

proovitakse vaidlus lahendada poolte
kokkuleppel sadstmaks osapoolte aega, raha ja
suhteid.

Finantstulemuste aruandlus juhatusele toimub regulaarselt iganddalaselt kindlal pdeval.

Selle vormi on ettevotte juhataja ning raamatupidaja koos vélja todtanud ning see kajastab

ettevotte kdibevara ja kohustusi. Lisaks iganddalaste aruannetele toimub aruandlus ka

aasta pohjal, mida pdhjalikumalt analiiiisitakse ning vorreldakse varasemate aastatega, et
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ndha, millises suunas ettevote majanduslikult liigub. Vahel on vaja mdnda aruannet

erakorraliselt, see toimub vastavalt vajadusele ning jooksvalt kokkulepitavas vormis.

Kui kliendi ja ettevotte vahelisi vaidlusi tuleb igapdevatoos ette tihedamini, siis
kohtuvaidlusi mitte. OU-1 Kinnisvaraekspert Pirnu on aga oma tegutsemisaastate jooksul
ette tulnud néiteks iiks kohtuvaidlus, mis oli seotud haldusteenusega ning sai alguse
sellest, et tihes hallatavas korterelamus oli tekkinud pikaajaline vodlglane, kelle maksma
sundimiseks liilitati vdlja tema elekter. Volglane seepeale 161 kilbiruumi ukse maha ning
lilitas oma elektri taas sisse, pohjendades oma tegu sellega, et tal oli kodus viike laps,
kelle eest vaja hoolt kanda. Kohus tunnistas kliendi digeks, sest ei ole diglane votta

inimeselt eluks vajalikke inimdigusi.

OU Kinnisvaraekspert Pdrnu juhataja hinnangul on tema tddkogemus ning
organisatsiooni toimimine ja ajalugu esindanud viga hésti tilekantud pdhimaotteid dZ&ssist
organisatsiooni juhtimisse. Dzdssi ja organisatsiooni juhtimise vordlus on tema meelest
paris tdpne just kindla (vaartuspdhise) raamistiku, mida tajutakse nii ettevottesiseselt kui

-viliselt, ja igapdevase n-0 soleerimise poolest.
2.3. Jareldused ja ettepanekud

Teooriast selgus, et suured ettevotted tegelevad driportsesside juhtimisega tdendolisemalt
(Buck, 2018, 1k i) ja vdikesed ja keskmise suurusega ettevotted hakkavad sellega tegelema
iildjuhul alles siis, kui ettevottesiseselt on palju ebaselgeid toSprotsesse voi kui see on
vajalik kvaliteedijuhtimissiisteemide juurutamiseks ja rakendamiseks (Aarnio, 2015, 1k
181). Kuna kéesoleva t66 uurimisobjektiks oleval ettevottel on todprotsessid pigem
lihtsad ning kvaliteedijuhtimissiisteemide rakendamine ei ole vajalik, siis varasemalt ei
ole driprotsesside juhtimisega selles ettevottes ka tegeletud. Samas esineb kohati
ariprotsessides ebaselgust, mistdttu on tekkinud vajadus driprotsesside juhtimise teadliku

rakendamisega algust teha.

Kuna ériprotsessiks peetakse organisatsiooniliste tegevuste kogumit, mille abil luuakse
kliendile véértust, ning igas organisatsioonis leiduvad erinevad &riprotsessid (nii toodete

kui ka teenuste pakkumisel) (Harvard Business ..., 2010), siis ¢i saa 6elda, et ettevottes ei
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ole senini iildse driprotsesse juhitud. Intervjuust juhatajaga sai tddetud, et seda on kiill
tehtud, kuid mitte teadlikult. Senini on see toimunud pigem intuitiivselt organisatsiooni
igapédevase iildjuhtimise osana. Kindlasti ei saa sellist mitteteadlikku ja intuitiivset
ariprotsesside juhtimist pidada ariprotsesside juhtimiseks selle sisulises mottes, sest
néiteks Kahrovic ja Krstic (2015, 1k 68) on toonud vilja, et driprotsesside juhtimisel on
koige olulisem keskenduda alaliselt erinevate igapdevaste protsesside pidevale
parendamisele. Sellega aga OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu ei igapdevaselt ei tegeleta ning

selle tottu ei saa kinnitada, et ettevottes rakendataks édriprotsesside juhtimise metoodikat.

Protsessipdhise juhtimise eelisteks on: kulude kokkuhoid 1dbi tdhusama tegutsemise,
tugevam kliendile fokusseeritus, parem organisatsiooniiilene ldimumine, ettevotte
suurenenud paindlikkus, ebavajalike ning dubleeritud tegevuste elimineerimine.
(Kahrovic & Kirstic, 2015, 1k 72) Léhtuvalt sellest ja ldbiviidud uvuringu tulemustest on
selge, et ka OU-le Kinnisvaraekspert Pirnu on kasulik teadlikult rakendada #riprotsesside
juhtimist kui juhtimisdistsipliini. See tdhendab, et driprotsesse tuleks késitleda kui varasid
ning organisatsioonilisi eesmirke on vOimalik saavutada 1dbi A&riprotsesside
miiratlemise, kavandamise, kontrollimise ja pideva parendamise (ABPMP, 2013, 1k 43).
Seega tidhendab sellise juhtimisdistsipliini rakendamine suurt muutust organisatsiooni

juhtimisstiilis.

Teoorias selgus, et iiks driprotsesside juhtimise ebakvaliteetsuse pohjuseid on vastava
juhi puudumine (Kasim et al, 2018, 1k 38). Uuritavas ettevottes ei ole driprotsesside
juhtimise ja parendamise eest vastutavat isikut t66le vdetud ning uuringust selgus, et
vastutus jaguneb pigem juhataja ja personali vahel (suurem vastutus juhatajal). Kuna
ettevottes on vihe toodtajaid, siis ei leidnud uuringus kinnitust teoorias vilja toodud
tagajirg. Nimelt selgus teoorias, et sellise isiku puudumine tihendab, et ettevotte personal
ei tea, kelle poole probleemide puhul pddrduda (Kasim et al, 2018, 1k 38). OU-s
Kinnisvaraekspert Parnu tegeletakse probleemidega operatiivselt ning sellist teadmatust

tildjuhul ei eksisteeri.

Eelduste osas on leitud, et kultuurilised véartused nagu kliendikesksus, tdiuslikkus,
usaldusvédrsus ja tiimit6o peaks looma &riprotsesside juhtimise rakendamiseks toetava

keskkonna (Schmiedel, vom Brocke & Recker, 2013, 1k 303). Kokkuvotvalt saab
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labiviidud uuringust jéreldada, et klient on organisatsioonis oluline ning pigem ollakse
kliendikesksed. Lisaks on saavutatud sihtriihma seas usaldusvédrsus (personali enda
hinnangul, sihtrithmalt seda kdesolevas t60s ei uuritud). Samas saab kidesoleva to66 autori
hinnangul kindlasti arendada tdiuslikkust ja tiimito6d. Kuigi tiimit66 on eelduseks
ariprotsesside juhtimise rakendamisele, siis arvestades kitsaskohti tiimit6o osas, aitaks
protsessidele keskendunud juhtimisdistsipliini rakendamine kindlasti edendada ka

meeskonna omavahelist koost6dd ja suhtlust.

Seega hetkel tuleb luua sobiv ettevottesisene alus, et muuta ettevotte juhtimisstiili
protsessidele orienteeritumaks. Hetkel ei saa viita, et OU Kinnisvaraekspert Pirnu on
protsessikeskne ja protsessidele orienteeritud. Seda saab viita alles siis, kui ettevote on
votnud eesmérgiks protsesside parendamise lébi driprotsesside juhtimise ning seeldbi

kujundanud oma igapédevase toimimise (Kohlbacher & Reijers, 2013, 1k 245).

Ka kiesolevas to0s sai kinnitust, et teenuste osutamisel ei ole vdoimalik tagada tdpselt
samasugust kogemust igale kliendile (Gronroos, 1982, lk 33) ning klientide ootused
teenustele on erinevad (Ciancio, 2018, Ik 122-125). Kuna tarbija hindab oma ootusi
teenusest vorreldes reaalselt kogetuga, siis hindab ta teenust kvaliteetseks, kui kogetu
tiletas ootusi, vastasel juhul mitte (Gronroos, 1984, lk 37). Seega tuleks ka uuritavas
ettevottes d&riprotsesside juhtimiste metoodikat toetava juhtimisstiili rakendamisel
analiiiisida kvaliteedi rolli oma teenuste pakkumisel. Selleks on oluline kliendile véértuse
loomiseks teenuseid pakkudes kaasata protsessijuhtimisse nii kliendi kui ka ettevotte
perspektiivid (Gersch, Hewing & Schéler, 2011, lk 733), seega mitte jddda vaid
ettevotesiseste aspektide juurde ning kaasata enam ka klienti. Sellele aitab kaasa, kui
organisatsioonis personal tervikuna moistab, et klient on osa teenusest. See tdhendab, et
klient on viirtuseloome protsessi peamine subjekt ehk véirtuse kaaslooja, kes

koordineerib oma tegevused teenusepakkujaga (Gronroos & Ravald, 2011, Ik 6).

Loputdos said kinnitust teoorias leitud pdhjendused selle kohta, miks VKE-d ei tegele
aktiivselt teadliku &riprotsesside juhtimisega. Peamised pohjused tulenevad piiratud
ressurssidest, milleks on: vastavate ekspertteadmiste puudumine organisatsioonis,
ressursside puudus vastavate teadmiste ja teenuse sisse ostmiseks, IT-siisteemide

puudumine (Buck, 2018, Ik 4). Ka OU-s Kinnisvaraekspert Pirnu ei soovita ilma olulise
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vajaduseta investeerida uutesse projektidesse. Sama pdhjenduse tdi vélja ka Buck (2018,
Ik 4), kui iitles, et VKE-d ei ole altid investeerima ressursimahukatesse algatustesse ja

projektidesse.

OU-s Kinnisvaraekspert Parnu ldbiviidud uuringuga selgus, et ettevdttes esineb {isna
korgel médral improvisatsiooni, kuid samas on puudulik dokumentatsioon nii protsesside
kaardistuse, ametijuhendite voi muude reeglite osas. Samas nagu teoorias sai vilja
toodud, siis selleks, et improvisatsioon tooks pigem edu kui kahju, peab improvisatsioon
pohinema siiski teatud struktuuril, millest improviseerides ldhtuda, et tulemuseks ei oleks

kaos (Barrett & Peplowski, 1998, Ik 558).

Autor on esitanud probleeme ja ettepanekuid kahes vaates: nii kaardistatud teenuste
16ikes (vt allolev tabel 7) kui ka tldiselt ettevottele driprotsesside juhtimise
rakendamiseks ja reguleerituse optimeerimiseks (vt tabel 8 Ik 48). Tabelis 7 on vilja
toodud probleemi esinemise koht ehk protsessi etapp teenuses, probleemi sisu ja
ettepanek konkreetse probleemi lahendamiseks.

Tabel 7. Probleemid ja ettepanekud kaardistatud teenuste 1dikes (autori koostatud)

Protsessi etapp

Probleem

Ettepanek

Maaklerteenuse | etapp
(kliendikontakt)

Suur ajakulu Kliendi
poordumisel maaklerteenuse
tellimiseks sekretéri poole:

e juhatajale;

e sekretirile;

e kliendile.

Kliendi suunamine maaklerile
on subjektiivne

Tootada vilja siisteem, mille
alusel sekretir saaks kliendi ise
otse maaklerile suunata
juhatajaga konsulteerimata

Maaklerteenuse |11
etapp (miiigitegevus)

Osa maaklereid on
mugavustsoonis ning ei pinguta
aktiivse turunduse ja miitigi
nimel

Tootada vilja turundus- ja
miiligiprotsesside iihtlustamise
pShimotted

Haldusteenuse 111 etapp
(haldusteenuse
pakkumise edastamine)

Suur ajakulu haldusteenuse
tervikliku pakkumise
kooskdlastamisel juhatajaga

Muuta siisteemsemaks tdnast
kasitlust, mille alusel
maératakse potentsiaalsetele
klientidele haldusteenuse hind

Tabelist 7 ilmneb, et kaardistatud teenuste pdhjal leidis autor kolm suuremat probleemi,

millest ldhtuvalt esitas ettepanekud ettevottele probleemide lahendamiseks.

Maaklerteenuses tekkis kaks probleemi kohe esimeses etapis, mistottu tekkis suur ajakulu

nii kliendile kui ka sekretérile ja juhatajale, lisaks on antud etapis probleemiks {isna suur
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subjektiivsuse madr, kui suunatakse klienti maaklerile. Nimetatud probleemide
lahendamiseks oleks ettevottel vajalik vélja tootada kindel siisteem, mille alusel saab
sekretir otse kliendi suunata maaklerile, mis aitaks kokku hoida nii kliendi kui juhataja
ajakulu ning hoiaks dra ka subjektiivsusest tekkivad probleemid ettevattesisestes suhetes

ehk aitaks tagada maaklerite vordse kohtlemise.

Maaklerteenuse kolmandas ehk pShilises etapis tekitab probleeme maaklerite voimalik ja

soodustatud mugavustsoon, mille pohjus tuleneb eelnevalt kirjeldatud probleemist ehk

turundus- ja miitigitegevuse tihtlustamise aluseks olevate pohimdtete puudumisest. See

tdhendab, et tekib kahte tiilipi mugavustsooni:

e mugavustsoon, kus maakler saab kerge vaevaga uusi ja hinnalisi objekte endale
miiiiki ning ei nde vajadust ise pingutada erinevate miitigiobjektide otsimise nimel;

e mugavustsoon, kus maakler teab kogemuse pdhjal, et temale ei anta iildjuhul n-6
hiid objekte vabalt kitte ning ta peab tildjuhul ise vaeva ndgema miiligiobjekti

otsimisega, seega tunnetades ebavordset kohtlemist, kaob tdomotivatsioon.

Nimetatud probleemi aitab viltida turundus- ja miiiigitegevuse {ihtlustamiseks kindlate
pShimdtete loomine. Seda toetab ka kiesoleva to0 teooria, sest selleks, et driprotsesside
juhtimise rakendamine ettevottes oleks tulemuslik, on eelkdige vajalik luua selleks toetav
keskkond ehk juurutada jargmisi vaartusi: kliendikesksus, tdiuslikkus, usaldusvéérsus ja

tiimitoo (Schmiedel, vom Brocke & Recker, 2013, 1k 303).

Kaardistatud haldusteenuse osas tuvastas autor ithe probleemi haldusteenuse kolmandas
ehk pakkumise edastamise etapis. Sealkohal on suurimaks probleemiks taaskord suur
ajakulu, kui kooskolastatakse terviklikku haldusteenuse pakkumist juhatajaga. Probleemi
lahenduseks voiks olla siisteemsem kasitlus, mille alusel méddratakse potentsiaalsele
kliendile haldusteenuse hind (nt objekti pinna suurus, asukoht, seisukord vms). Seega
saaks kinnisvarahaldur kindlate kriteeriumite pdhjal juba esimesel korral sobiva hinna
kalkuleerida, mis védhendaks pakkumise kooskdlastamise ajakulu ning nii
kinnisvarahaldur kui ja juhataja saaksid tegeleda muude tooiilesannetega ja ka kliendini

jouaks pakkumine varem.
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Koiki tabelis 7 nimetatud probleeme tajub otseselt voi kaudselt ka klient. Seetdttu on eriti
oluline tegeleda nimetatud probleemide lahendamisega, kuna kliendi jaoks on lisaks
teenuse l0pptulemusele tdhtis ka selle osutamise protsess (Gronroos, 1984, 1k 37-39).
Kuigi teenuse kvaliteet soltub mitmest komponendist (kuvand organisatsioonist,
funktsionaalne ja tehniline kvaliteet) ja ei ole see teenuste puhul iiheselt moddetav
(Gronroos, 1982, 1k 33), voib siiski eeldada, et kui klient jéi rahule nii teenuse osutamise

protsessi kui selle 1opptulemusega, on tema jaoks ka kvaliteet olnud vihemalt rahuldav.

Allolevas tabelis 8 on vilja toodud tildisemad probleemid ja ettepanekud ettevottes
Need

probleemid selgitas autor vilja intervjuude, osalusvaatluse ja tegevusuuringu kéigus.

ariprotsesside juhtimise rakendamiseks ja reguleerituse optimeerimiseks.

Tabel 8. Probleemid ja ettepanekud ettevottes driprotsesside juhtimise rakendamiseks ja
reguleerituse optimeerimiseks (autori koostatud)

Probleem

Ettepanek

Ebamaéirasus protsessides ja ettevottesisene
infosulg

Kaardistada koik ettevotte protsessid

Leida voimalused protsesside parendamiseks

Juhataja tdiendav ajakulu ndusolekute ja
kinnituste andmiseks

Juhataja peaks delegeerima otsustusdigust
alluvatele

Improvisatsiooni olemasolu haldusteenuses
raamatupidajaga suhtlemisel tekitab
probleeme

Vihendada improvisatsiooni ja tosta
reguleeritust: sdtestada kindel intervall, mil
raamatupidaja annab haldurile korteritihistute
saldoseisud voi vdimaldada haldurile ligipads
saldode vaatamiseks raamatupidamis-
programmides

Uldkoosolekute perioodi 1dpus teeb haldur
raamatupidajale aruande, milles toob vilja
koosolekutel tehtud raamatupidamist
puudutavad otsused

Pirast teenuseosutamist ei tehta kokkuvotteid
selle edukusest ja tulemustest

Tootada vilja hindamiskriteeriumid
tulemuste moStmiseks ja
dokumenteerimiseks

Uleiildiselt korduvad vead, dubleerimine,
ajakulu ehk protsesside ja teenuste
mitteteadlik juhtimine

PDCA tsiikli rakendamine tavaparasesse
juhtimisse ja igapdevatodsse, et
improvisatsiooni osakaalu organisatsiooni
igapdevat0os optimeerida

Uheks suurimaks probleemiks iildiselt ettevottesiseses todkorralduses on ebaméirasus
protsessides ja infosulg tootajate vahel. Selle pdhjuseks on kindlate juhiste ja
dokumentatsiooni puudumine, seega on vajalik ettevottel kaardistada lisaks autori poolt

kaardistatud protsessidele ka kdik iilejaéinud protsessid. Protsesside kaardistamine annab
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hea aluse, mille pdhjal on vdimalik edasi tootada ja leida parendusvoimalusi protsesside

parendamiseks nii tdotajate kui ka kliendi jaoks.

Autor tuvastas, et juhatajal kulub palju véirtuslikku aega erinevate nodusolekute ja
kinnituste andmisele seoses erinevate teenuste aspektidega. Siinkohal voiks juhataja
delegeerida otsustusdigust, millega ta lihtsustaks nii enda kui ka kolleegide t66d. See
vOimaldaks hoida kokku aega dubleerivatelt tegevustelt ning optimeerida kdigi
ajakasutust. Juhatajal on intensiivne ajagraafik, seega see vdimaldaks keskenduda

olulisematele asjadele.

Tulemuste analiiiisis selgus, et kuigi raamatupidaja ja kinnisvarahalduri vahel on
improvisatsiooni mair keskmine (vt tabel 4 1k 38), voiks seda olla veelgi vidhem, kuna
see tekitab pigem probleeme, eriti infosulgu. Autor toob vilja kaks vdimalikku lahendust
raamatupidaja ja kinnisvarahalduri vahelises suhtluses reguleerituse optimeerimiseks.
Esiteks selleks, et kinnisvarahaldur teaks véirsket infot objekti saldoseisudest, voiks
sitestada kindla intervalli, mil raamatupidaja esitab kinnisvarahaldurile vastava aruande
voi vdimaldada kinnisvarahaldurile ligipdds raamatupidamisprogrammidele saldode
vaatamiseks. Teine ettepanek on, et kinnisvarahaldur teeb iildkoosolekute perioodi 10pus
aruande, kuhu paneb kirja kdik raamatupidaja jaoks vajaliku info nt uute remondifondide
kogumise médrade voi lisakogumiste kohta. See aitab viltida olukorda, kus unustatakse
rakendada uusi iildkoosolekutel tehtud otsuseid. Seevastu finantstulemuste aruandlus
juhtkonnale raamatupidaja poolt toimib pracgusel hetkel véiga hésti ning osapooled ei nde

selles protsessis kitsaskohti.

Teistes suhetes (vt tabel 4 1k 40) vGiks aga jalgida soovitusi, mida Barrett (1998) on kirja
pannud minimaalsete struktuuride loomiseks ja paindlikkuse maksimeerimiseks (vt
joonis 4 lk 24). Nende soovituste jargimine toetab tooGtajate ideede genercerimist ja
rakendamist ning aitab luua organisatsioonikultuuri, mis ndeb vigadest Oppimises

voimalusi ja védrtustab tootajaid.

Protsesside parendamiseks on vajalik esialgu kaardistada protsesside hetkeolukord, kuid
lisaks sellele on oluline teha ka kokkuvdtteid teenuseosutamise edukusest ja tulemustest.

Selleks on vaja kindlaid kriteeriume, mille alusel edu hinnata. Eelnevast tuleneb ka

49



ettepanek tootada vélja hindamiskriteeriumid, et alustada tulemuste mddtmisega ja
dokumenteerimisega, mis on omakorda aluseks protsesside parendamisele. Et ettevote
oleks voimekas driprotsesside juhtimisel, peab olema protsessi voimalik mddta

(Kohlbacher & Reijers, 2013, Ik 246-247).

Kui vaadata iildiselt peale uuringu kéigus ilmnenud probleemidele, on kokkuvotlikult
probleemiks korduvad vead, dubleerimine ja suur ajakulu. Protsessipohise juhtimise
eelisteks on muuhulgas ebavajalike ja dubleeritud tegevuste elimineerimine ning tugevam
kliendile fokusseeritus (Kahrovic & Krstic, 2015, Ik 72). Eelnimetatu saavutamiseks 1dbi
ariprotsesside juhtimise teadliku rakendamise vOiks ettevote votta tavapdrasesse
juhtimisse ja igapdevatodsse kasutusse PDCA tsiikli. PDCA tsiiklit saab kohandada
vastavalt skoobile ja eesmirkidele ning on sobilik, kui ettevote alles soovib alustada
ariprotsesside juhtimise rakendamist (ABPMP, 2013, 1k 53).

Smart, Maddern & Maull (2009, Ik 494-498) on sonastanud viis aspekti, millele ettevotted
peaksid &riprotsesside juhtimist rakendades tdhelepanu poorama: protsessi strateegia,
protsessi arhitektuur, protsessi omanik, protsesside modtmine ja protsesside
parendamine. Seega vottes kokku riprotsesside juhtimise rakendamise temaatika OU-s
Kinnisvaraekspert Parnu, on oluline alustada esmalt protsesside kaardistamisega ning

seejdrel uue juhtimisdistsipliini juurutamisega ldbi eelmainitud aspektide.
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KOKKUVOTE

Ariprotsesside juhtimine on vdimalus tddprotsesside parendamiseks ja ldbipaistvamaks
tegemiseks ning seeldbi kliendi ootustele ja vajadustele vastata. Ariprotsesside abil
luuakse kliendile véértust, seega mida paremini on organisatsiooni sees driprotsessid
korraldatud, seda parem on ka kliendi poolt tajutav kvaliteet ja teenusest saadav véértus.
Ariprotsesside parendamise juures on iiks olulisemaid aspekte teha seda jérjepidevalt,

mitte Uhekordse ettevotmisena.

Kui teenusepohine ettevdte otsustab alustada driprotsesside juhtimise rakendamisega, on
iiks aspekt, millele kindlasti peaks tdhelepanu pdorama, kuivord peaksid olema
ariprotsessid reguleeritud ning millisel médral voiks lasta tootajatel improviseerida.
Improvisatsioon tdhendab millegi ootamatu ja unikaalse tegemist, kuid sealjuures on
oluline, et improvisatsiooni aluseks oleks raamistik, millele toetuda. Seetdttu on hakatud
korvutama dzéssi ja organisatsiooni ldbi selle, et ka dzdssis improviseeritakse, kuid
seejuures on mangijatel iihine ,,sOnavara“ ja raamistik. Improvisatsioon voimaldab nii
dZdssimingijatel kui tootajal teha enam kui neilt palutud on, seega on suure tdendosusega

improvisatsiooni tulemused positiivsed ja organisatsiooni seisukohalt kliendikesksemad.

T66 autor viis libi uuringu kinnisvaravaldkonnas tegutsevas viikeettevottes OU
Kinnisvaraekspert Parnu. Antud ettevote ei ole kunagi teadlikult tegelenud ariprotsesside
juhtimisega. See on kiill juhtkonna motteis olnud, kuid on jdénud tagaplaanile, kuna ei
ole leitud piisavalt kasulikke argumente &driprotsesside juhtimisega tegelemise
rakendamiseks. Uuringu labiviimiseks kasutati kvalitatiivseid uurimismeetodeid: teooria
analliiis, poolstruktureeritud intervjuud ettevotte tOOtajatega, osalusvaatlus ja
ariprotsesside modelleerimine. Intervjuude tulemusi ei ole isikuliselt véilja toodud seoses
konfidentsiaalsusleppega t60 autori, ettevotte ja selle personali vahel. See tdhendab, et
kuna valim oli vdike ning ametikohti esindasid iiksikud inimesed (v.a maaklerteenus), siis

el ole voimalik tagada intervjueeritavate anoniilimsust intervjuu tulemuste viljatoomisel.
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Pohilised probleemid, mis uuringu aluseks olevas ettevottes leiti, olid jargmised:
ebamidrasus protsessides, infosulg, suur ajakulu, liigne improvisatsioon teatud
olukordades, tulemuste modtmise puudumine, korduvad vead ja dubleerimine. Loputdd
eesmirk oli esitada OU Kinnisvaraekspert Pirnu juhtkonnale ettepanekuid driprotsesside
juhtimise rakendamiseks viisil, mis aitaks protsesse parendada. To0s otsiti vastust
kiisimusele, kuidas saaks OU Kinnisvaraekspert Pirnu tinaseid driprotsesse parendada ja

juhtida viisil, mis voimaldaks optimaalset reguleerituse taset.

Vastused t00 eesmérgi tdidetavusele ja uurimiskiisimusele annavad tods esitatud
ettepanekud. Autori ettepanekuteks juhtkonnale on eelkdige kaardistada kdoik
ettevottesisesed protsessid, mille alusel saab hakata otsima vdimalusi protsesside
parendamiseks. Maaklerite toomotivatsiooni ja todsuhete hoidmiseks ning subjektiivsuse
vihendamiseks ettevottes peaks juhtkond vilja to6tama kindlad pShimdtted turundus- ja
miiligitegevuse ithtlustamiseks. Samuti on oluline todtada vilja hindamiskriteeriumid,
mille alusel on voimalik iihtselt hinnata teenuste edukust ja tulemusi. Autori hinnangul
voiks juhtkond alustada protsesside kaardistamisest ning seejérel litkuda edasi PDCA
tsiikli rakendamise juurde, et driprotsesside juhtimine oleks tulemuslik ja jérjepidev

protsess ning tooks pikaajalist kasu.

To66 autor soovib tidnada olulisi isikuid, kes panustasid 10put6d valmimisse: suurepirase
juhendamise eest dotsent Arvi Kuurat, dzéssialaste selgituste ja soovituste eest professor

Inaki Sandovali ning konstruktiivse retsensiooni eest teadur Margus Kdomagi.
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Lisa 1. 10 peamist dZiissi elementi ja nende rakendust teenuses

Termin Selgitus dZissis Rakendus teenuses
Siinkopeerimine Riitmi muutmine ja ebahariliku Teenuseid disainitakse ja pakutakse
rOhutamine kui pohilist ja kliendi sekkumisel, kus kohandamine
pidevat, et moodustada keerulisi on tavaparane. Ettevotted sageli
dzéssi riitme. pakuvad kliendile iillatuskogemust.
Sissejuurutatud  paindlikkus muudab
teenuse osutamise viga kompleksseks.
Koputus Riitm ehk tempo, mis médrab Teenuse tempo maddrab iga eesliini
esituse riitmi, mille loob iiks voi  to6taja ise igas protsessi etapis.
koik bandi instrumendid.
Riitm Loob muusikale riitmilise tausta, Teenuse osutamise tempot loob sageli
mis hoiab tempot. esile eesliini todtaja, kes teeb muutusi
tempos.
Riff Uksik riitmiline fraas, mida Standardprotseduuride kohaselt teatud

korratakse peamise meloodia
taustana.

sammud teenuse pakkumisel pidevalt
korduvad, et tagada tdiuslikkus.

Improvisatsioon

Esituse ajal muusika loomine,
noodis Kirjutatust
kdrvalekaldumine sellest
variatsioonide loomisega; soltub
suuresti artisti andekusest ja
voimekusest.

Kuna paljude teenuste disaini on
sisseehitatud markimisvairne
muutlikkuse méér, on eesliini tootajatel
potentsiaal improviseerida
konkreetsetes kliendisituatsioonides.

Blue notes

nootide  lisamine
markimiseta,
dZissiliku

Sagedane
noodikirjas
annavad helireale
kola.

Episoodiline  lahknevus  teenuse
disainis  sitestatud standardi  ja
individuaalse kliendisituatsiooni vahel,
mis voimaldab kohandada ja mida ei
ole voimalik kirja panna.

Tamber

Erinevad instrumendid
maingivad erinevaid meloodiaid,
seega igaiiks neist annab erineva
tooni.

Iga teenindustodtaja annab panuse
kliendikogemusele  14bi  erinevate
kaitumisviiside kliendi
teenindamiseks.

Harmoonia

Pohiakordide tdiendamine 7. ja
9. astmega, mis toob heliritta
dzassile iseloomulikku pinget ja
vérvikust lisavaid pooltoone.

Teenindustootajad  pakuvad  sama
ilesande puhul arvukalt erinevaid
variatsioone, kuid need on
aktsepteeritud ja hasti vilja kujunenud.

Paus

Viga lithike siinkopeeritud
vahepaus, mis on enamasti
improviseeritud ja noodis kirja
panemata.

Teenuseosutamise  protsessis  on
voimalus olla unikaalne, kui klient saab
tavalisest rutiinist ootamatult vaikese
pausi.

Mingimise
rodom

Dzass toob kokku erineva
muusikalise taustaga inimesi
spontaansetele ,,jammidele*, kus
nauditakse muusikat.

Kui organisatsiooni teeninduskultuur
soodustab tootajaid tegema koostood
ilma ette kirjutatud reegliteta, et
kujundada positiivset kliendikogemust,
jagavad tootajad omavahel saavutusi.

Allikas: John et al., 2006, |k 254-255.
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Lisa 2. Uurimismeetodite tabel

Meetodid Infoallikad Viljund Aeg
(2019)
Teooria analiiiis Teaduskirjandus Kontseptuaalne alus Mairts
empiiriliseks uuringuks
Vaatlus Erinevate teenuste Ariprotsesside toimimine OU-s Mirts
osapooled Kinnisvaraekspert Pérnu
Teenuste protsesside Ettevotte sisedoku-  Selge iilevaade olemasolevatest Marts
modelleerimine mentatsioon, protsessidest
intervjuud, vaatlus
Poolstruktureeritud Ettevotte juhataja Ettevotte juhataja nigemus OU- 28.03
intervjuu s Kinnisvaraekspert  Pédrnu
ariprotsesside juhtimise
rakendatavusest
Poolstruktureeritud Sekretir Sekretiri ~ nigemus  OU-s 04.04
intervjuu Kinnisvaraekspert Parnu
driprotsesside toimivusest
Poolstruktureeritud Raamatupidaja Raamatupidaja nigemus OU-s 18.05
intervjuu Kinnisvaraekspert Parnu
ariprotsesside toimivusest
Fookusgrupi intervjuu  Maaklerid (kolm) Maaklerite  nigemus OU-s 11.04
Kinnisvaraekspert Pérnu
driprotsesside toimivusest
Poolstruktureeritud Kinnisvarahaldur Kinnisvarahalduri nigemus OU- 11.04

intervjuu

s  Kinnisvaraekspert = Pérnu

ariprotsesside toimivusest

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 3. Protsesside klassifikatsioon ja rakendamine OU-s Kinnisvaraekspert Piirnu

Protsess raamistikus

Rakendamine OU-s
Kinnisvaraekspert
Pirnu

5. Teenuseosutamine

5.1. Teenuseosutamise valitsemine ja strateegiate rakendamine

5.1.1. Teenuseosutamise juhtimise sisse seadmine JAH
5.1.1.1. Teenuseosutamise juhtimissiisteemi loomine ja t68s hoidmine JAH
5.1.1.2. Teenuseosutamise juhtimine JAH
5.1.1.3. Teenuseosutamise arendamise ja suunamise juhtimine JAH
5.1.1.4. Kliendilt tagasiside kiisimine rahulolu kohta teenuseosutamisega El

5.1.2. Teenuseosutamise strateegiate viljato6tamine JAH
5.1.2.1. Teenuseosutamise eesmirkide méiédratlemine JAH
5.1.2.2. To6poliitika médramine JAH
5.1.2.3. Ressursside kittesaadavuse hindamine JAH
5.1.2.4. Teenuseosutamise vorgustiku médratlemine ja piirangud pakkumisel El

5.1.2.5. Teenuseosutamise protsessi defineerimine El

5.1.2.6. Teenuseosutamise korra {ilevaatamine ja kinnitamine JAH

(mitteformaalne)

5.1.2.7. Teenuseosutamise todkoha kujunduse ja infrastruktuuri
médratlemine

El

5.2. Teenuseosutamise ressursside juhtimine

5.2.1. Teenuseosutamise ressursside noudluse juhtimine JAH
5.2.1.1. Vajalike ressursside jalgimine JAH
5.2.1.2. Esialgsete prognooside viljatootamine El
5.2.1.3. Koostdo klientidega JAH
5.2.1.4. Konsensuslike prognooside véljatddtamine El
5.2.1.5. Olemasolevate oskuste kindlaks tegemine praeguste ja tulevaste JAH
klienditellimuste tditmiseks

5.2.1.6. Tegevuste jidlgimine vastavalt prognoosidele ning selle pdhjal El
prognooside redigeerimine

5.2.1.7. Prognoosimismeetodi hindamine ja muutmine El
5.2.1.8. Prognooside tdpsuse moStmine El
5.2.2. Ressursiplaani koostamine ja juhtimine

5.2.2.1. Oskuste taksonoomia méératlemine ja juhtimine El
5.2.2.2. Ressursiplaani koostamine JAH
5.2.2.3. Ressursindudluse ithildamine mahu, oskuste ja suutlikkusega JAH
5.2.2.4. Koostdd partnerite ja tarnijatega oskuste ja véimekuse arendamiseks El
5.2.2.5. Kiriitiliste ressursside ja tarnija suutlikkuse tuvastamine JAH
5.2.2.6. Ressursi suutlikkuse ja saadavuse jilgimine ja juhtimine El
5.2.3. Teenuseosutamise ressursside voimaldamine JAH
5.2.3.1. Teenuseosutamise koolitusplaani arendamine El
5.2.3.2. Koolitusmaterjalide vilja td6tamine El
5.2.3.3. Koolituste ajakava juhtimine El
5.2.3.4. Pohitegevustega seotud koolituse pakkumine JAH
5.2.3.5. Tehnilise koolituse pakkumine El
5.2.3.6. Oskuste ja voimekuse testimine El
5.2.3.7. Koolituste efektiivsuse hindamine El

5.3. Kliendile teenuse osutamine
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5.3.1. Teenuseosutamise algatamine

5.3.1.1. Lepingu ja kokkulepitud tingimuste {ilevaatamine JAH
5.3.1.2. Kliendinduete mdistmine ja tdpsustamise meetodi midratlemine JAHI/EI
5.3.1.3. Projektiplaani muutmine ja heakskiitmine JAH
5.3.1.4. Kliendi drieesmairkide lilevaatamine JAH
5.3.1.5. Keskkondliku valmisoleku kinnitamine JAH
5.3.1.6. Ressursside tuvastamine, valimine ja médramine JAH
5.3.1.7. Teenuseosutamise plaan El
5.3.2. Teenuseosutamise teostamine

5.3.2.1. Keskkonna ja kliendi vajaduste analiiiisimine JAH
5.3.2.2. Lahenduse méératlemine JAH
5.3.2.3. Lahenduse kehtestamine JAH
5.3.2.4. Muutuste tuvastamine JAH
5.3.2.5. Jatkamiseks heakskiidu saavutamine JAH
5.3.2.6. Loo/osta lahenduse loomine El
5.3.2.7. Lahenduse teostamine JAH
5.3.3. Teenuseosutamise lopetamine

5.3.3.1. Teenuseosutamise/projekti {iilevaatamise ldbi viimine ja edu JAH
hindamine

5.3.3.2. Finantsjuhtimise tegevuste 10petamine JAH
5.3.3.3. Tarne kinnitamine vastavalt lepingutingimustele JAH
5.3.3.4. Ressursside vabastamine JAH
5.3.3.5. Teenuseosutamise 10puleviimise juhtimine JAH
5.3.3.6. Teadmiste korje El
5.3.3.7. Salvestuste ja uuendussiisteemide arhiveerimine JAH
12. Viilissuhete juhtimine

12.1. Investorsuhete loomine

12.1.1. Laenuandjatega suhete planeerimine, loomine ja juhtimine JAH
12.1.2. Analiiiitikutega suhete planeerimine, loomine ja juhtimine El
12.1.3. Suhtlus aktsionéridega El
12.2. Avaliku véimu ja tegevusharuga suhete juhtimine

12.2.1. Avaliku voimuga suhete juhtimine El
12.2.1.1. Suhete hindamine El
12.2.1.2. Vastutavate juhtide mééramine JAH
12.2.1.3. Suhete monitooring El
12.2.1.4. Sisendi saamine sisemistelt ndunikelt El
12.2.1.5. Sisendi saamine vilistelt ndunikelt El
12.2.1.6. Koostdo ametivoimudega El
12.2.2. Pool-riiklike asutustega suhete juhtimine El
12.2.2.1. Esindustega suhete loomine El
12.2.2.2. Auditinduetele vastamine El
12.2.2.3. Kontaktide dokumentatsiooni pidamine El
12.2.2.4. Kohtumiste planeerimine ja juhtimine El
12.2.3. Kaubandus- voi tegevusharu riihmadega suhete juhtimine El
12.2.3.1. Starteegiliste suhete nduete hindamine El
12.2.3.2. Partnerlussuhete edu jalgimine JAH
12.2.3.3. Suhete laiendamine voi muutmine JAH
12.2.4. Lobby-tegevuste juhtimine El
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12.3. Juhatusega suhete juhtimine

12.3.1. Finantstulemuste aruandlus JAH
12.3.2. Audititulemuste aruandlus El
12.4. Oiguslike ja eetiliste probleemide juhtimine

12.4.1. Eetikapoliitikate loomine El
12.4.2. Ettevotte valitsemispoliitika juhtimine El
12.4.3. Ennetavate digusprogrammide arendamine ja tditmine El
12.4.4. Vastavuse tagamine El
12.4.4.1. Vastavuse programmi planeerimine ja algatamine El
12.4.4.2. Vastavuse programmi teostamine El
12.4.5. Vilise ndustaja juhtimine El
12.4.5.1. Probleemi hindamine ja td6nduete médramine El
12.4.5.2. Vajadusel vilise ndustaja kaasamine JAH
12.4.5.3. Strateegia/eelarve vastuvotmine El
12.4.5.4. Toéovahendite vastuvotmine ning kaasuste ja teostatud t66 El
juhtimine/jélgimine

12.4.5.5. Protsessi kulu diguslike teenuste eest El
12.4.5.6. Oiguslike tegevuse jilgimine El
12.4.6. Intellektuaalomandi kaitsmine JAH
12.4.6.1. Autoridiguste, patentide ja kaubamérkide haldamine JAH
12.4.6.2. Intellektuaalomandi diguste ja piirangute sdilitamine El
12.4.6.3. Litsentseerimistingimuste haldamine El
12.4.6.4. Valikute haldamine El
12.4.7. (Kohtu-)vaidluste lahendamine JAH
12.4.8. Oigusndustamise pakkumine El
12.4.9. Kokkulepete/lepingute ldbirddkimine ja dokumenteerimine JAH
12.5. Avalike suhete programmi haldamine

12.5.1. Kogukonna suhete juhtimine El
12.5.2. Meediasuhete juhtimine El
12.5.3. Poliitilise stabiilsuse edendamine El
12.5.4. Pressiteadete loomine El
12.5.5. Pressiteadete véljaandmine El

Allikas: autori koostatud APQC, 2018 pdhjal.
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Lisa 4. Intervjuu kiisimuste raamistik

1. Intervjueeritava taust

1.1. Kui pikk ja milline (st ametikohad ja vastutusalad jne) on
Teie tookogemus OU-s Kinnisvaraekspert Pérnu?

2. Protsesside
kaardistamine

2.1. Millistest komponentidest koosneb protsess (teenus), mille
pakkumises Te oma igapédevatdos osalete? Kui osalete mitme
teenuse pakkumises, siis palun kirjeldage neid.

2.2. Millised neist etappidest teete ise ja milliseid teised
organisatsiooni to6tajad vOi organisatsioonivalised
isikud/organisatsioonid?

3. Improvisatsiooni roll /
olemasolu teenuste
pakkumises

3.1. Kuivord tuleb Teie igapdevatdos ette olukordi, kui juhtub
midagi ootamatut voi tuleb ette planeerimata olukordi, tegevusi
jne?

3.2. Milline on selliste olukordade kontekst (sh ajaline surve,
ebamaiirasus, ebakindlus)?

3.3. Mis viib selliste olukordadeni (ehk mis pShjustab selliseid
olukordi)?

3.4. Kuidas Te kéitute sellistes olukordades? Miks?

3.5. Millele Te sellistes olukodades otsuste tegemisel pohinete
(kogemusele vms)?

3.6. Kuivord ldhtute sellistes olukordades varasemalt tehtud
plaanidest, 1ahenemisviisidest vdi voimalikest lahendustest?

3.7. Millised ressursid on Teie kidsutuses?

3.8. Millised on olnud selliste olukordade tulemused
(positiivsed, negatiivsed)? Miks?

4. Taiendav informatsioon

Millised on Teie métted improvisatsioonist teenuste (protsessi-)
juhtimises?

Allikas: autori koostatud Vuckic, 2012 (magistrit6o) pohjal.
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Lisa 6. Maaklerteenuse alamprotsess - miiiigitegevus
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Lisa 7. Haldusteenuse protsessijoonis
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SUMMARY

IMPLEMENTATION OF BUSINESS PROCESS MANAGEMENT IN SERVICE
BASED SMALL ENTERPRISE

Margaret Lankots

Business process management is a part of daily work in most of the large enterprises,
otherwise there would not be correctness and effectivity in their work. On the other hand,
small enterprises do not turn much attention to business process management because its
importance is barely acknowledged. The reason is that employees in small enterprises
know or think they know what and how is needed to be done so they do not want to spend
their energy on modelling the processes, continuous improvement etc. So far business
process management has been implemented in manufacturing but is slowly gaining
popularity also in services management. This thesis focuses on service based small

enterprise.

Cognizant business process management is important because it enables an enterprise to
manage and deliver their services more effectively which leads to an increased customer
satisfaction and enterprise’s profitability. The manager of OU Kinnisvaraekspert Pirnu
has shown interest in research on this topic in his enterprise. There has not been
implemented business process management before although it has been on managers
minds. Therefore, the research problem is that the board of OU Kinnisvaraekspert Pirnu
does not know the current situation of different processes’ length, use and cost of
resources and duplicated processes. Meanwhile, knowing all the mentioned before would

make an impact on increasing the effectiveness of the enterprise.

An objective of this study was to exposit suggestions to the board of OU
Kinnisvaraekspert Pdrnu how they could implement business process management by a

method that assures the improvement of business processes. The author posed one



research question: how could OU Kinnisvaraekspert Pirnu improve and manage their

current business processes in a way that assures an optimal level of improvisation?

The literature on business process management defines it as a possibility for improving
and making more transparent the business processes which helps to meet the expectations
and needs of the customer. The value to costumer is being offered through business
processes, so the quality and value the customer perceives depends on how the business
processes in the enterprise are managed. One of the most important aspects of business

process improvement is the continuousness, not taking it as an one-time project.

When an enterprise starts with business process management it should think through how
much the business processes should be regulated and how much the employees can
improvise. Improvisation means doing something unexpected and unique while there is
framework which to relay on. Due to that some have collated jazz and organization
because also in jazz the musicians improvise a lot but therewhile they have a common
vocabulary and framework. Improvisation enables jazz musicians and employees do more
than asked, so probably the results of improvisation would be positive and even more

customer-driven from organisation’s point of view.

The data were collected using qualitative methods like process modelling, interviews and
observation. The author chose two services that OU Kinnisvaraekspert Pirnu delivers —
brokerage and property management — and made the process models and interviewed
employees that are related to delivering these services (manager, secretary, accountant,
three brokers and property manager). This approach was chosen to gain a detailed

understanding of current situation in the enterprise.

The main problems found out were: uncertainty in processes, information blackout, time
spent, too much improvisation in some situations, not measuring the results, frequent
mistakes and duplication. The author of this thesis suggested to model all the processes
at first, after which it is possible to search for possibilities for improving the processes.
To keep the working motivation and good relationships at work and also decrease the
subjectivity in an enterprise, the board should elaborate certain principles for

homogenizing the marketing and sales activity. It is also important to elaborate the
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evaluation criteria on which it is possible to evaluate the success and results of services.
The author suggests board to start with mapping the processes and then move forward to
implementing the PDCA-cycle so the business process management would be effective

and continuous process and also brings long-term advantage.

68



Lihtlitsents 16putdo reprodutseerimiseks ja 16putdo tildsusele kittesaadavaks tegemiseks

Mina, Margaret Lankots,

e annan Tartu Ulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose ,,Ariprotsesside
juhtimise rakendamine teenusepohises viikeettevottes®, mille juhendaja on dotsent
Arvi Kuura, PhD.

1.1. reprodutseerimiseks sdilitamise ja tildsusele kittesaadavaks tegemise
eesmargil, sealhulgas digitaalarhiivi DSpace-is lisamise eesmargil kuni
autoridiguse kehtivuse tdhtaja Idppemisent;

1.2. iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tartu Ulikooli veebikeskkonna
kaudu, sealhulgas digitaalarhiivi DSpace’i kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tihtaja 1dppemiseni.

2. olen teadlik, et punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega

isikuandmete kaitse seadusest tulenevaid digusi.

Parnus, 20.05.2019

69



