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SISSEJUHATUS

Inimkond on kasutatud projektijuhtimise pohimdtteid aastatuhandeid, varaste naidetena
saab tuua Cheopsi puramiidi  ehitamise Egiptuses  2551-2471 eK,
Antiikoliumpiaméngude traditsiooni loomise 776. a. eKr vdi Suure Hiina midri rajamise
3 saj eKr - 17. saj. Iga toodud ndite puhul oli tegemist unikaalse, valjakutset pakkuva,
planeeritud ja eesmargiparase projekti elluviimisega, millel oli olemas ténastele
projektidele ja nende juhtimisele iseloomulikud tunnused. Projektijuhtimine on terminina
leidnud jarjest laialdasemat kasutust nii  juhtimises kui organisatsioonide

tegevusprotsesside Kirjelduses.

Uheks pdhjuseks on innovatsiooni kasvav tahtsus organisatsioonide konkurentsivdime ja
arengu seiskohalt, teiselt poolt on nii era- kui avalikus sektoris suurenenud ajutiste
tegevuste osakaal, mistdttu projektijuhtimine on viimase sajandi jooksul arenenud kui
organisatsiooni ariprotsesse toetav juhtimisdistsipliin. Kiire areng on tinginud
projektijuhtimise valdkonnas eri koolkondade tekkimise ja juhtimisele omaselt 16putult
uute parendatud teoreetilisi kasitluste ilmumise.

Maailma globaliseerumise ja (he Kkiirema muutuste sisseviimise vajaduse tottu
rakendatakse projektipdhist mdtlemist ning tegutsemist orgaaniliselt jarjest enam
organisatsioonide juhtimispraktikasse. Taoline trend on viinud projektiseerumisele ja
uletldisele projektistumisele, milles viimast saab kitsamalt vaadelda organisatsioonide
tegevuse seisukohalt. Laiemalt ja filosoofilisemalt aga ka uksikindiviidi tasandil nii tema
todalase professiooni kui eraelu korraldamise seisukohalt. Kaasajal seisavad juhid
olukorra ees, kus organisatsioonide sees tuleb lisaks ariprotsesside ja inimeste juhtimisele
iga pdev suuta juhtida jarjest suurem arv erinevaid arengut tagavaid projekte ning

kohandada ettevotte &riprotsesse vastavalt tldisele projektistumisele.

Kuigi projektistumine puudutab nii avalikku kui erasektorit, on just ettevotlussektori
areng olnud seotud vajadusega Gppida juba toimunud ajutistest tegevustest ning muuta
oma ettevotet l&bi kogemuste efektiivsemaks ja kiiremini turule ning konkurentsile
reageerivaks. See tahendab, et innovatsiooni ja arenduse juhtimine labi projektide on

omakorda mojutanud organisatsioonide poOhi- ja toetavate protsesside juhtimist.



Organisatsioonide eest on pidevad véljakutsed, kuidas ajutise iseloomuga tegevusi juhtida
traditsiooniliste &riprotsessijuhtimise meetodite ja struktuuriga. See on pdhjus, miks
jarjest rohkem levib ndudlus ja vajadus standardite ja neil pGhinevate

kvaliteedisiisteemide jarele.

On valdkondi, kus projektiseerumine on laiemalt levinud kui teistes. Naiteks
rakendatakse valdavalt projektipdhist tookorraldust ehitus-, ehitusega seotud voi IT-
lahendusi pakkuvates ettevotetes, kus kliendi jaoks on vordselt oluline plsida projektiga
seatud eelarves ja ajaplaanis ning lahtuda algsest Glesandepiistitusest.  Ari- ja
projektiprotsesside efektiivne juhtimine on nendes valdkondades konkurentsis pusimise
uheks eeldusteks.

Kéesoleva 16putdd teoreetilise osa eesmérk on leida sobiv alus projektipdhise
organisatsiooni  projektiprotsesside  t6hususe hindamiseks labi rahvusvahelise
projektijuhtimise kirjanduse vaate. TG0 eesmargiks on esitada ettepanekud Grohe AG
Eesti filiaali projektiprotsesside parendamiseks. Anallisitav ettevotte seab too autorile
valjakutse oma keeruka rahvusvahelise juhtimismudeli, pika rahvusvahelise tarneahela,
laia tootesortimendi ning véikse Eesti sihtturu tingimustes. Ettevotte riikide Uleselt
labipdimunud juhtimismudel, erineva iseloomuga miiugikanalid ja suur projektimiiugi
osakaal kaibest teevad selle uurimustdo praktilise poole piisavalt keeruliseks, et pusida
tapselt bakalaureusetod projektiprotsesside hindamise teemas. Bakalaureusetto
empiiriline osa kaardistab ettevotte tegevuskeskkonna ning analliiisib konkreetsete

projektide pdhjal projektiprotsesse, tuues valja sisulised parendamis-vajadused.

Bakalaureuset06 eesmérgi saavutamiseks seab autor jargmised uurimistlesanded:

e selgitada akadeemilise kirjanduse pdhjal projekti- ja protsessipdhise juhtimise
seosed ning sobivad metoodikad projektiprotsesside méératlemiseks, analiitisiks
ja parendamiseks;

e analliusida vaadeldava ettevdte projektiprotsesse ning leida parendamise
vajadused ja vOimalused;

o teha jareldusi projektiprotsesside tdnase kasutamise osas ning sdnastada

ettepanekud projektiprotsesside paremaks labiviimiseks.



Bakalaureusetd® koosneb kahest osast. Esimeses osas annab autor teemakohasele
kirjandusele tuginedes teoreetilise Ulevaade &riprotsessi- ja projektijuhtimise protsessi
juhtimise seostest ning metoodikatest projektiprotsesside kirjeldamiseks, analiiiisiks ja

parendamiseks.

T60 empiirilises osas analulsib autor vaadeldava ettevotte sise- ja valiskeskkonda ning
ariprotsesside  juhtimiseks vajalikku otsustusvabaduse ulatust kohalikul turul.
Empiirilises osas kasutab autor uurimismeetodina kombineeritud l&henemist, teostades
dokumendianalliusi ja viies labi kvalitatiivuuringu 15 projekti suuruse valimiga. Valimi
ettevotete esindajatega viib autor ldbi struktureeritud kusimustiku alusel intervjuud,
selgitamaks vélja projektiprotsesside labiviimise edukuse. Antud tulemust kdrvutab t66

autor ettevotte sisese hinnanguga projekti edukusele.



1. PROJEKTIPROTSESSID JA NENDE PARENDAMINE

1.1. Ariprotsessid ja projektid

Uhiskonna ja majanduse areng on tinginud projektipdhise tegevuse levimise kahes suunas
- nii paljudesse valdkondadesse kui ka tiksikute organisatsioonide sisse. Traditsioonilistes
organisatsioonides on projektipdhise lahenemise tegevusprotsessidele tinginud
innovatsioonipdhise konkurentsi kiire levik. Globaalne konkurents on enamikes
majandusharudes toodete elutsiiklit oluliselt lGhendanud, mist6ttu on téusnud vajadus
juhtida toodete ja teenuste taiustamist arenenud turgudel kasvu eesmargil ja séilitada l1&bi
arenduse konkurentsivGime arenguturgudel (Lundin et al., 2015, Ik 43). Taoline
konkurentsist ning globaliseerumisest tingitud projektide kasutamise ulatuse ja nende

juhtimise osatéhtsuse kasv organisatsioonide sees on viinud projektistumise trendini.

Teisalt ei taga klassikaline juhtimismeetod globaliseerumise ja suurenenud konkurentsi
keskkonnas enam jatkusuutlikku konkurentsivdimet. Tdhusate driprotsesside juhtimise
kaudu saab tdsta ldist efektiivsust, parandada protsesside tulemuslikkust ning 18puks

tuvastada tururiske ja neid ennetada. (Hajkova, 2012, Ik 35)

Organisatsioonide pusiva konkurentsivdime tagab nende juhtimise kvaliteet. Protsess on
organisatsioonis vaadeldav konkreetsete tegevuste ja ressursside kogumina, mille
juhtimine moodustab osa organisatsiooni juhtimisest. Kogu organisatsiooni juhtimine
hdlmab endas paljude protsesside ja nende alamprotsesside juhtimist. Protsessi all
mdistetakse eri osapoolte poolt juhitud tegevust, mille tulemuseks on vahemalt hele
kliendile vaartuse loomine ning mille puhul on seotud vastastikku s6ltuvad stindmused,

otsused ja tegevused (Dumas et al., 2013, Ik 5). Protsesside juhtimine ning nende pidev



mod6tmine  aitab organisatsioonil pisida konkurentsis, areneda ja saavutada oma

eesmarke.

Ariprotsesside juhtimine (Business Process Managment, edaspidi BPM) on viimastel
aastakimnetel muutunud 0(ha tahtsamaks. Paljud organisatsioonid keskenduvad
tdnapdeval sustemaatiliselt &riprotsesside tuvastamisele ja dokumenteerimisele, peamiste
tulemusnéitajate (Key Perfomance Indicator) mé&é&ratlemisele protsesside toimivuse
mdotmiseks ja jalgimiseks ning protsesside pideva tdiustamise ja uuendustegevuse
vahendite kasutuselevdtuks. (vom Brocke et al., 2016, Ik 486)

Mitmed Ameerika suurfirmad on drijuhtimise valdkonnas defineerinud &riprotsesse ja
projektide osa nendes. APQC (American Productivity & Quality Center) protsesside
klassifitseerimise raamistik (Process Classification Framework, edaspidi PCF) on oma
olemuselt funktsionaalsete ariprotsesside klassifitseerimine ja sustematiseerimine, mille
eesmargiks on vOimaldada objektiivselt vorrelda organisatsiooni tulemuslikkust
organisatsioonide sees ja tegevusvaldkonna siseselt omavahel. PCF to6tasid APQC ja
selle liikmesettevotted valja avatud standardina, et hdlbustada protsessi juhtimise ja
vOrdlusuuringute abil organisatsiooni juhtimise tdiustamist, olenemata todstusharust,
suurusest voi asukohast. PCF jaotab organisatsiooni t00- ja juhtimisprotsessid 13
kategooriasse, tuues nende sees vélja protsessirihmad ning tile 1000 protsessi ja sellega
seotud tegevuse. Universaalmudeli pdhjal on valja tootatud tGheteistkiimne tédstusharu
jaoks kohandused nagu lennundus- ja kaitsetdostusele, autotoostusele, pangandusele,

telekommunikatsioonile jmt tédstusharudele. (APQC, n.d.)

PCF puhul on tegemist universaalse organisatsiooni ariprotsesside tervikliku
klassifikatsiooniga, kus nii todstusharule kohandatud mudelis kui universaalmudelis voib
eri valdkondade organisatsioonidel fookus olla erinevatel protsessidel. PCFi saab
kirjeldada kui kahaneva hierarhia Kklassifikatsiooni raamistikku:  Kategooria >
Protsessirihm > Protsess > Tegevus (Cuentas et al., 2015, Ik 867). Selle klassifikatsiooni
raamistiku tugevus on operatsiooniprotsesside pdhjalikus kasitluses ja liksikasjades, mida

selline neljatasandile stisteem vGimaldab.



Organisatsioonide &riprotsessid on olemuslikult kahte thtpi: pdhiprotsessid, mis on
organisatsiooni pohitegevusega seotud ja toetavad protsessid, mis on vajalikud
pohiprotsesside elluviimise toetuseks vOi organisatsiooni juhtimiseks. Teine
rahvusvaheline Uhing APM (Association for Project Management) maéaéaratleb
projektijuhtimist just toetava protsessina, labi mille toimub projektide maaratlemine,

kavandamine, jélgimine, kontrollimine ja elluviimine. (APM, n.d.)

Ariprotsesside selline defineerimine réhutab protsesside sh projektiprotsessi omavahelist
labipdimumist organisatsiooni sees ning protsessijuhtimise tahtsust, et saavutada
organisatsiooni eesmérgid koige tulemuslikumalt. Protsessijuhtimine on kogum
meetoditest, tehnikatest ja tOoriistadest, et ariprotsesse maaratleda, analliiisida, muuta,
ellu viia ja hinnata. (Dumas et al., 2013, Ik 5)

Kaasaegsest BPMist on saanud terviklik juhtimisdistsipliin, mis nbuab edukuse ja
jatkusuutlikkuse tagamiseks eri valdkondade kasitlemist. BPMi laiendatud ulatus
taiendavatele &rikontekstidele, mis hélmab nditeks rohkem loomingulisi drivaldkondi,
toob aga kaasa mitmeid uusi néudeid, mida praegused BPMi teadmiste kogumid ei ole
piisavalt kasitlenud. (vom Brocke et al., 2016, Ik 486)

Protsessipdhise juhtimisel tuleb kaaardistada organisatsiooni protsessid ja kuidas toimub
dokumenteerimine, mille pdhjal saab hinnata millistel pdhimdtetel toimib organisatsioon,
kuidas on jaotatud Ulesanded ja kuidas kasutatakse ressurse. Protsessikaardistuse
tulemuste pohjal on v@imalik luua mdddikute slsteemi ja labi selle parendada

organisatsiooni efektiivsust.

Protsesside véljaselgitamise esimene samm on selle kohta info kogumine, mida Dumas
et al. (2013, Ik 155) defineerivad kui protsessi tuvastamist. Protsessi kaardistamine on
info kogumise ja korrastamisega seotud tegevuste kogum. Dumas et al. (2013, Ik 161)
saab protsesside kaardistamiseks vajaliku sisendinfo koguda kolmel erineval meetodil —
tdendipdhisel info tuvastamisel, vahetul dokumendianaliisil vdi t66toa pdhisel info

kogumisel.

Protsessi parendamisel kasutatavate meetodite eesmargiks on tuvastada praegune olukord

ja modelleerida protsess sellisena nagu ta tulevikus olema peaks. Rosemann ja vom
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Brocke (2009, Ik 111-116) on seisukohal, et meetodid protsesside hindamiseks on
erinevatel protsessi elutsukli etappidel erinevad, tuues valja néitena, et protsesside
kavandamisel kasutatavad = meetodid vOivad erineda protsesside tdiustamiseks

kasutatavatest meetoditest.

Projektiorganisatsiooni pohiprotsessid on seotud projektide planeerimise, kavandamise ja
elluviimisega. Projekt on ajutine organisatsioon, mille eesmargiks on luua unikaalne
toode, teenus vai tulemus. Ajutine méératlus tdhendab, et igal projektil on kindel algus
jaldpp. Loppenuks voib projekti lugeda kui eesmark on tdidetud voi projekt on I16petatud,
kuna eesmaérki pole vdimalik saavutada vOi vajadus projekti jatkamiseks puudub. Projekti
tulemus vdib olla nii materiaalne kui ka mitte materiaalne. (PMBOK, 2017, Ik 4)

Turner (2007, Ik 96) defineerib projekti kui ajutist organisatsiooni, mille ressursid on
madratud selleks, et teha positiivseid muutusi. Artto (2011, Ik 17) jargi on projekt
unikaalne, mille tegevused on omavahel seotud, ja loodud kokkulepitud eesmargi
taitmiseks, mis tuleb tdita teatud aja, ettendhtud eelarve ja kvaliteediga. Need kolm
kriteeriumit on projektijuhtimise teaduses kasitletud kui Atkinsoni raudne kolmnurk ning
kajastuvad suuremal vOi vdhemal mééral erinevates projektijuhtimise teoreetilistes
kasitlustes. (Atkinson, 1999, Ik 338)

Enamik traditsioonilisest projektijuhtimise Kirjandusest keskendub sellistele projekti
protsessidele nagu kavandamisele, haldamisele ja edendamisele. Sellised elemendid
kajastuvad projektijuhtimise definitsioonis: projektijuhtimine on erinevate tegevuste
kogum saavutamaks projekti eesmarke (Artto et al., 2011, Ik 24). Projektijuhtimine on
teadmiste, oskuste, vahendite ja erinevate tehnikate rakendamine projekti tegevustes, et
saavutada projekti eesméarke (PMBOK, 2017, Ik 21). Seega on projektijuhtimine projekti
organisatsiooni iseseisev ariprotsess, mille eesmark on viia edukalt ellu projektid.
Ariprotsess sisaldab endas projekti alamprotsesse: algatamine, koordineerimine,

kontrollimine, tmberkujundamine ja IGpetamine. (Gareis & Gareis, 2018, 1k 97)

Ariprotsess hdlmab endas hulka siindmuseid, tegevusi ja otsustuskohti. Stindmused
vastavad tegevustele, mis juhtuvad automaatselt ning neil puudub kestev iseloom.

Slindmus ise voib olla pééastikuks tervele reale tegevustele. Samas tegevust ennast vdib



vaadelda kui 0Ohikut mingisugust t66d, mis on (lesanne. Otsused protsessi hetkes
mojutavat otseselt jargnevat protsessi kulgu. Protsess ise sisaldab lisaks osalisi nagu
inimesed, organisatsioonid vOi tarkvaraststeemid; flusilisi objekte nagu seadmed,
materjalid, tooted ja infokandjaid nagu elektroonilised materjalid. Ariprotsessil on alati
mingi tulemus kliendile, mis v8ib olla positiivne vGi negatiivne. (Dumas et al., 2018, 3-
6). Eelpooltoodud kirjeldus né&itab protsessijuhtimise sarnasust traditsioonilises
organisatsioonis vorrelduna projektiprotsessi juhtimisega projektiorganisatsiooni sees.
Projektijuhtimise ja ariprotsessi juhtimises on téna juba otseseid ristamisi: juhendav
projektijuht motleb sarnaselt tulemustiksuse juhile ning arijuht métleb firma projektidest
kohustuslike etappide ja riskide votmes. (Hornby, 2017, Ik 10)

Organisatsiooni driprotsesside juhtimine algab kd&igi organisatsiooni tdoprotsesside
kaardistuse ja konkreetse tegevusvaldkonna spetsiifiliselt pdhi- ja toetavate protsesside
defineerimisega. Projektide seotud ettevdtete puhul tdhendab see defineerida projektide
tegemiseks  vajalike  tugiprotsesside  madratlemist ja juhtimist seonduvalt

projektiprotsesside labiviimisega.
1.2. Projektijuhtimise areng ja moéttekoolkonnad

Projekte, tkskoik kui algelisi v6i mistahes kujul, on labi ajaloo kasutatud thiskonnas
toimuvate muutuste labiviimiseks. See on oluline mdista, kuna seob projektid otseselt
innovatsiooniga (Kuura ja Lundin, 2019, Ik 4). Projektijuhtimise arengut on algselt enam
mdjutanud militaarvaldkond ja kaasajal edasi tduganud infotehnoloogia Kiire areng ja
vajadus projektistumise kasvades standardite jarele. Projektiseerumine ehk projektide
laialdasem kasutamine sai hoo sisse 1960ndatel aastatel. Olulist rolli omanud
traditsioonilise tootmise korval kasvasid kiirelt teenuseid pakkuvad ettevotted. Nende
hulgas oli ka ettevotteid kes pakkusid teenuseid tootmisettevotetele. Selle tulemusel
vahenes tootajate hulk tootmises ning kasvas tootajate hulk projektipdhistes ettevotetes.
Tootmisettevotted hakkasid jarjest enam oma teadus- ja arendustegevuses kasutama
projektipohist lahenemist ning kogu tootev sektoris asus allhankeid teostama

projektipdhiselt véljaspool enda tootmisettevotet. (Lundin et al., 2015, Ik 1)
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Projektistumise rakendamise ulatuse mdotmist ei ole lihtne teostada, sest see ei peegeldu
jooksvas statistikas, samuti pole seda pole palju mdddetud. Projektiseerumise uuringud
on pohinenud konkreetsete ettevotete valimil ja nende protsessidel ning on seega
kvalitatiivset iseloomu. Uldiselt tuleks siiski eristada projektiseerumist (mis seisneb
projektipdhiste tegevuste osakaalu suurenemises) ja projektistumist (milles on maaravad
muutused, mis organisatsioonides projektipdhiste tegevuste osakaalu suurenemisel
toimuvad). Seetdttu on mdistetav, et projektiseerumine on projektistumise eelduseks.
(Kuura, 2011, 1k 118)

Maailm on Uha enam liikumas industriaalihiskonnast projektitihiskonna suunda, kus
projektid ja ajutised organisatsioonid muutuvad iha enam levinumaks arivormiks. Kuura
ja Lundin (2019, Ik 1-5) toovad vélja tBsiasja, et liikudes projektitihiskonna suunas, tuleb
kohandada seniseid tavaparaseid motteviise ja juhtimispraktikaid. PGhjus on asjaolus, et
ariprotsessid muutuvad hisvorgustikes tootades ebastabiilsemaks ja praktikas tehtava
t00 suhteline tahtsus muutub.

Teaduskirjanduses on ettevottejuhtimise ja projektijuhtimise valdkonnad arenenud
suhteliselt eraldi, mille kinnituseks on tdsiasi, et ettevGtluses laialdaselt tsiteeritud
teadlaste nimesid projektijuhtimise kirjanduses ei esine ja vastupidi (Kuura & Lundin,
2019, Ik 5). Ariprotsesside juhtimise mudel toob vélja kuus kriitilise tahtsusega elementi,
milledeks on strateegiline joondamine, juhtimine, meetodid, infotehnoloogia, inimesed ja
kultuur (Rosemann & vom Bocke, 2016, |k 107). Strateegiline joondamine on
maadratletud kui organisatsiooniliste prioriteetide ja ettevdtte protsesside tihe sidumine,

mis vBimaldab pidevat ja tbhusat tegevust ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks.

Eesti projektijuhtimise standard EVS ISO 21500 (2018, Ik 4) madratleb projektijuhtimise
meetodite, tehnikate ja kompetentside rakendamise protsessina projektis. L&bi projektide
suunatud ressursid ja kompetents on aluseks strateegiliste muudatuste tegemiseks ning
seeldbi konkurentsieelise ja muude vdaartuse loomiseks. Ka akadeemiline ringkond
rakendab valdkonnale suuremat rangust, mis tahendab, et projektijuhtimine valdkonnana
saab kasvavat tdhelepanu ja tahtsustub. (Turner, 2013 Ik 4-7)
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Projektijuhtimise kiirest arengust annab Ulevaate ajalooline erinevate distsipliinide vaade
ja kasitlus valdkonnale (Turner, Anbari & Bredillet 2013, Ik 10). Ajaloolised erinevad
koolkonnad toovad valja oma sisulise idee ja metodoloogia projektide elluviimiseks,
millega nad arvasid olevat oma eelkéijatest pohjalikumad ja laiemat vaadet omavad.
Koolkonnad eristuvad peamiselt selle alusel, mida peeti projekti juures kdige
olulisemaks, mistdttu on tegemist eelkdige mottekoolkondadega.

Tabel 1. Projektijuhtimise iheksa koolkonna vordlus

Koolkonna
fookus Algus Sisuline idee Vdtmetegur/analtusithik

Projekti kestvuse

1940ndad  optimeerimine 1&bi
Optimeerimine  [6pp matemaatiliste meetodite ~ Aeg
Aeg, kulu, sooritus, kvaliteet ja

Modelleerimine 1950ndad Projekti modelleerimine risk

Projekti ja projekti

osapoolte suhete Projekt, projektis osalejad ja
Valitsemine 1970ndad valitsemine juhtimise mehhanismid
1970ndad Inimeste vaheliste suhete
Kéitumine kesk haldamine projektis Inimesed ja meeskonnad
Edukuse ja
1980ndad ebadnnestumise Edukuse kriteerium ja edukuse
Edukus kesk defineerimine tegurid
1980ndad Informatsiooni to6tlemine Informatsioon, mille baasilt
Otsustus 16pp projekti elutsukli kestel tehakse otsus
Sobiva lahenemise
1980ndad otsimine soovitud Projekt, projekti protsessid ja
Protsess 16pp tulemuste jaoks alamprotsessid
1990ndad Projektiliigi defineerimine
Situatsioonilisus algus sobiva siisteemi valimiseks Tegurid, mis eristavad projekte
Suhtlemine
1990ndad huvigruppidega, nende Huvigrupid ja nende puhendumus
Turundus kesk toetuse saavutamine projektile ja projektijuhtimisele

Allikas: Turner et al., 2013, 1k 10

Esitatud tabel 1 toob valja koolkondade fookuse. Optimeerimise koolkonnas oli olulisim
projekti kestuse optimeerimine, modelleerimise koolkonnas lisaks ajale ka lisanduvad
kvalitatiivsed tegurid ja riskide maandamine. Valitsemise koolkond keskendus nii
formaalsele projekti juhtimisele kui projektiga seotud inimeste vahelisele suhete
haldamisele. Kaitumuslik koolkond pd6ras kdrgendatud téhelepanu projekti meeskonna
juhtimisele. Edukusest lahtuv koolkond tdi esile projekti edukuse voi labikukkumisega

seotud kriteeriumite defineerimise olulisuse ja selle analliusi. Otsustusekoolkonnas oli
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pohifookuses projekti elutsiikli jooksul pidev projektiga seonduva informatsiooni

kogumisele ja andmete anallusile.

Protsessipdhise koolkonna keskne idee oli projekti eesmargi saavutamiseks parima
vOimaliku l&henemise leidmine. Situatsioonilise koolkonnas oli olulisim projekti
kategoriseerimine ning seejarel sobiva juhtimismeetodi valimine. Turunduslik koolkond
keskendus pidevale suhtlemisele huvigruppidega ning nende toetuse ja huvi saavutamist
(Turner et al. 2013, Ik 10). Samuti toob tabel 1 esile, et Giheksa koolkonna distsipliinide
aluseks olevad uuringud on seotud tugevalt juhtimise teiste valdkondadega. Kui algselt
oli fookus tegevuse ajas optimeerimisele, siis 1abi koolkondade arenduste on joutud
projekti Uksikasjalise lahti vOtmiseni efektiivsuse mdistes ning projektiga seotud

huvirihmade kaasamiseni.

Projektijuhtimine on mitmete juhtimisvaldkondade teadusuuringute edusammudest kasu
saanud ning on votnud kasutusele teistes juhtimisdistsipliinides vélja to6tatud ideid, et
neid diinaamilises keskkonnas l&biviidavate keerukate projektide juhtimisel rakendada
(Turner, et al. 2013, Ik 20). Protsessikoolkond on vaid Uks Uheksast projektijuhtimise
mottekoolkonnast ja sellest tulenevalt saab Gelda, et projektijuhtimise distsipliin ei ole

ainult protsessidele orienteeritud. (Kuura & Lundin, 2019, Ik 8)

Protsessi koolkonnast parinevad mitmed PMBOKI juhendi elemendid, peamiselt projekti
elutsukli, juhtimisprotsesside, integratsiooni juhtimise ning kvaliteedi ja riskide juhtimise
mdisted (Turner, Anbari & Bredillet, 2013, 1k 20).

Antud uurimust6d raames kasitleb autor just projektiprotsesside parendamise poolt, et
teostada praktiline analliiis projekti organisatsiooni néitel ning tuua valja praktilised
parendamise v@imalused. Kostelac et al., (2011) osutas, et protsessid ja projektid pole
enamikus organisatsioonides omavahel hasti seotud ja soovitasid, et projektid sobitataks

uldisesse protsessihalduse raamistikku. (Kuura & Lundin, 2019, Ik 9)

Projektijuhtimise kui distsipliini areng on olnud mdjutatud juhtimise teiste valdkondade
arenguga. Erinevad koolkonnad ja nende fookused on arendanud projektijuhtimisest

eraldiseisva juhtimisdistsipliini. Projektide Uha kasvav hulk ja liikumine
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projektitihiskonna suunal nduab muudatusi ja pidevaid parendusi organisatsiooni

ariprotsesside juhtimise meetodites ja arilises motlemises tervikuna.
1.3. Projekte teostavad organisatsioonid

Organisatsioonide teadlik liigitamine projektidega seotuse osas sai teaduskirjanduses
alguse 2000ndatel. Lundin et al. (2015, Ik 22) viitavad eelmainitud perioodi paljude
autorite lihtsustatud késitlusele organisatsiooni tilpide madratlusel. Projektistumise
anallius varskeima kirjanduse pohjal toob esile mitmeid olulisi ja huvitavaid arenguid.
Esiteks on teema aktuaalsuse kasv, mis valjendub hiljutiste (aastatel 2016 - 2018)
publikatsioonide arvus. Seda suundumust seletatakse projektistumise kasvava tahtsusega
praktikas, peamiselt ettevotluses, aga ka kogu thiskonnas, hdlmates koiki tasandeid —
riikide Ulestest organisatsioonidest kuni tksikindiviidi tasandini (nii inimese t66- kui ka
eraelu sfaéri moistes). Teine arengu tdukaja on projektidega seotud teemade, kiisimuste,
sektorite, tasandite jne laiendatud katvus, mis toob valja pojektistumisega kaasneva
kasvava keerukuse, seda just suurtes vdi Ulisuurtes projektides. Kolmandaks arengu
naitajaks on projektijuhtimise valdkonna akadeemiline rangus ja mitmekesisus. (Kuura,
2020, 1k 11)

Projektiorganisatsioone aitab tksteisest eristada ajutiste tegevuste ehk projektide osakaal
organisatsiooni tegevuses ja nende kasutusotstarve. Lundin et al. (2015 Ik 17) toob oma
raamatus valja projektiorganisatsioonide tlubistiku, milles eristuvad kolm tidpi:
e projektipGhised organisatsioonid (project based organizations — PBOs ) —
aritegevus labi projektide;
e projektitoega organisatsioonid (project-supported organizations - PSOs) —
traditsiooniline organisatsioon, projekte kasutatakse arendustegevuseks;
e projektivorgustikud (project networks - PNWSs) — koost66 mitme organisatsiooni

ja isiku vahel projektide elluviimiseks.

Projektipbhiseid organisatsioone leidub tdnapdeval laialdaselt, alates
konsultatsiooniteenusest kuni paljude erialaste teenusteni, aga ka kultuuri valdkonnas,
infotehnoloogias tervikuna ja komplekssisteemides nagu ehituses, transpordis ja
telekommunikatsioonis (Lundin et al., 2015, Ik 25-26).
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Projektipdhiste organisatsioonide definitsioone on erinevaid, kuid tihiseks nimetajaks on
reeglina maatriksstruktuur: projektid dhelt poolt ja hierarhiline struktuur, mis on

organiseeritud modda funktsioone, teiselt poolt (Brendin, 2006, 1k 7).

ProjektipBhistes organisatsioonides korraldatakse peamised (toodete ja /vOi teenuste
loomise) &riprotsessid ja tulude voog projektidena, projekti toetavate organisatsioonide
puhul on pdhiprotsessid rutiinsed ja korduvad ning projektipdhised protsessid toetavad
Uhekordselt pdhitegevusi. ProjektipBhiste ja projekti toega organisatsioonide
defineerimine ja eristamine on osutunud kasulikuks pohiprotsesside ja tugiprotsesside
koordineerimise seisukohalt neis organisatsioonitulipides (Kuura, 2020, Ik 10).
Projektivorgustiku labi elluviidav projekt voib haarata ulatuselt erineva kontekstiga

organisatsioonide ja/vdi inimete vdrgustiku. (Lundin et al. 2015, Ik 25)

Projektid méngivad olulisimat rolli projektipGhistes organisatsioonides, kuna ettevtte
positilvne tulem tuleb labi projektide paljudelt erinevatel klientidelt véljaspool
organisatsiooni. SeetOttu ei ole Uksik projekt reeglina mé&&rav, kuna seda tlupi
projektiorganisatsiooni ellujgdmine ei s6ltu tavaliselt Uhest projektist, vaid pigem
organisatsiooni efektiivsusest kogu projektiportfelli haldamisel. (Lundin et al. 2015, Ik
36)

Projektiprotsesside, tooriistade ja tehnikate kasutusele votmine paneb aluse sellise
organisatsiooni eesmérkide saavutamisele. Projekte saab juhtida kolmel erineval meetodil
— Uksteisest eraldiseisvate projektide juhtimine, programmjuhtimine voi projektiportfelli
juhtimine. Programmi moodustavad omavahel grupeeritud projektid, mis on seotud voi
mida ei saa eraldiseisvalt ellu viia. Projektiportfell on defineeritud kui kogum
projektidest, programmidest ja tegevustest, mida juhitakse grupina, et saavutada seatud
strateegilisi eesmérke. Lisaks eelnevale erinevad projekti programmi- ja
portfellijuhtimine elutstkli, tegevuste, eesmérkide, fookuse ja tulemi poolest.
Projektiportfellidel on erinevalt ksikutest projektidest suurem ulatus, mis muutub
sOltuvalt organisatsiooni seatud strateegiliste eesmarkide muutusest. (PMBOK, 2017, Ik
11-13)
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Projektistumise tulemusel tekkinud projektitihiskonna idee tdhendus seisneb selles, et
tavapdrast drijuhtimise motteviisi  tuleb kohandada. Vorgustikus olles muutuvad
ariprotsessid ebastabiilsemaks ja tegelikkuses tehtud t66 suhteline tahtsus muutub. Véga
vahesed asjaolud pusivad seejuures stabiilsena. Muudatused hdlmavad uute vorkude
moodustumist aja moddudes  ja eelmiste vOrgustike taas aktiveerimist VvOi
desaktiveerimist, mis muutuvad sel moel &riprotsessi uuteks komponentideks. (Kuura &
Lundin 2019, Ik 5)

K@ik organisatsioonid (mitte ainult ariettevotted, vaid ka avalikud ja mittetulunduslikud
organisatsioonid) peavad oma klientidele véartust pakkuma. Seejuures vajavad
organisatsioonide ressursse omavad valdkonnad jatkuvalt horisontaalset kooskdlastamist
vertikaalselt juhitud funktsionaalsuse vahel. PGhiidee, et vaartust saavad anda ainult
ariprotsessid, mitte eraldiseisvad funktsionaalsed valdkonnad, kliendid ja muud
organisatsiooni sidusrihmad, on kogu BPMi kirjanduse kesksel kohal. (Kuura & Lundin
2019, Ik 12)

Vom Brocke et al., (2016, Ik 488-490) pakkusid vélja kontekstitundliku BPMi
integreeritud raamistiku, mis hélmavad jargmiseid mddtmeid:

1) BPMi eesmargid,;

2) protsessi tunnused;

3) spetsiifika organisatsiooni kohta, milles BPMi rakendatakse;

4) laiem arikeskkond, kuhu BPM sobitub.

Just BPM projekti planeerimisetapis on soovitav uurida eesmargi-, protsessi-,
organisatsiooni- ja keskkonnamdddet, et tdpsemalt mdista konkreetset olukorda ning
kavandada ja juhtida tulemuslikku BPM projekti. Sellist l1&henemisviisi on pakutud ka

projektijuhtimiseks tldiselt.
1.4. Projektiprotsesside anallis

Projektijuhtimine toimub protsesside kaudu. Projekti taitmiseks valitud protsessid
peaksid olema slisteemse vaate jargi joondatud. Projekti elutsukli igas etapis peaksid

olema konkreetsed mdddetavad tulemused. Need tulemused tuleks projekti kéigus
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regulaarselt Ule vaadata, et need vastaksid organisatsiooni, Klientide ja teiste
sidusrihmade nduetele. (1SO 21500, 2012, Ik 4)

Lundin et al. (2015, Ik 85) jargi saab projekti arengus eristada kolme faasi:
o algfaas ehk projekti lahtekoht;
e projekti kiilmutamise faas;

e projekti rakendamise faas.

Algfaasi Ulesandeks on l&heneda loovalt ja leida maksimaalselt erinevad stsenaariumid ja
lahendid, hankida infot projekti kohta koos parimate varasemate praktikatega ning teha
,,jah-ei*“ otsus edasiminekuks. Kilmutamise faasis ei ole loovus ja optimeerimine enam
asjakohased, selles etapis on vaja reaalsust, et kindlustada projekti rakendamine. Ideaalis
voiks kilmutamise faas tulla voimalikult hilja, et tagada vajalikud vahendid ning
reageerida maksimaalselt uutele ootamatustele. N6rgim koht on projekti tldine esitus —
kui Uksik detail hakkab muutuma, ei ole mdtet planeerida Ulejdédnud projekt kiirelt
kilmutada. Selle faasi tahtsus seisneb kdigi projektiosade téielikus kontrollis. Viimane
faas on rakendamine. Siin saab vGimalikust viivitusest oluline tegur, nt vananemisnahtus
kui projekt kilmutamise etapis peatati ja turule tulemine viibis. Lahtuvalt projekti

elutsuklist, on igas faasis erinevad projektijuhtimise lahenemisviisid ja néuded.

Hajkova (2012, Ik 32) viitab, et protsessijuhtimise edukaks rakendamiseks vajalikud
protsesside juhtimise komponendid on jargmised:

e strateegiline juhtimine;

e juhtimisoskus;

e kvaliteedikontroll;

e protsessi pidev tdiustamine;

e protsessi mudel.

Sellest n&htub, on kvaliteedijuhtimissiisteem on BPMi eduka rakendamise lahutamatu
osa. Projektipbhistes organisatsioonides tdhendab projektidega seotud protsesside

parendamine pidevat mdtmist ja parendamist.
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Projektiprotsessi juhtimist saab hinnata tulemi kvaliteedi mdistes kahel tasandil.
Uldpildina ehk makrotasandil vaadatuna hdlmab protsesside juhtimine t66jdu haldamist,
ulesannete integreerimist, muudatusi ja riske. lgapédevasel ehk operatiivtasandilt
vaadatuna h6lmab protsesside juhtimine Ulesannete, teemade, probleemide ja toimingute
haldamist. (Chen et al., 2013, Ik 963)

Protsessi tdiustamise ja innovatsiooni etapp hdlmab koiki meetodeid, mis hdlbustavad
taiustatud driprotsesside valjatodtamist. See hdlmab lahenemisviise, mis toetavad
protsessi tdiustamist (nt protsesside sammude jarjestamine), protsessi innovatsiooni (nt
loova mdtlemise tehnikad), protsessi kasutamist (olemasolevate ressursside, naiteks
inimeste, andmete vOi silsteemide parem kasutamine) ja protsessi tuletamine

(vBrdlusmudelid, vBrdlusuuringud jne). (Rosemann, 2009, Ik 12)

ISO standardite jargimine on paljude ettevdtlussektorite kliendilepingute sélmimise
eeltingimus. Need rahvusvahelised standardid moodustavad kvaliteedijuhtimissiisteemi
(Qualiy Managment System - QMS) normatiivse baasi. Ettevottesiste auditite labiviimine
koosneb  protseduuride  dokumenteerimisest ja  standardiseerimisest, nende
stabiliseerimisest ja parandamisest parandus- ja ennetusmeetmete abil. Need standardid
on protsessildahenemise kaudu tihedalt seotud ariprotsesside juhtimisega. ( Hajkovéa, 2012
Ik 32)

Protsessi projektijuhtimises ja programmi juhtimises hinnatakse meetodeid, mida
kasutatakse BPMi rakendusel kogu ettevdtte juhtimiseks ja konkreetsete BPMi projektide
jaoks. Viimane eeldab BPM-meetodite usaldusvaarset integreerimist konkreetsete
projektijuhtimismeetoditega (nt PMBOK, PRINCE 2). ( Rosemann, 2009, lk 12)

Rosemann (2009, lk 15) viitab véljakujunenud ja empiiriliselt kinnitatud BPMi
kipsusmudelile, et teha kindlaks BPMi kuus p&hielementi: strateegiline joondamine,
juhtimine, meetodid, infotehnoloogia, inimesed ja kultuur. Iga element kujutab endast

BPMi praktikas rakendamise peamist edutegurit.

Projektijuhtimine néib pigem organisatsioonilise kui individuaalse padevusena. Lundin
et al. (2015, Ik 96) esitab selle motte klassikalises metafoori votmes orkestri naitel.

Dirigendist on kindlasti kasu orkestri juhendamisel luua head muusikat, kuid Ukski

18



dirigent ei saaks ilma ekspertmuusikute riihmata hakkama. Muusikud vdivad olla
eksperdid, kuid kuni nad pole koos orkestrina harjutanud, ei kdla muusika ikka kaunilt.
Ja metafoori I6petuseks heal tasemel romantilise muusika dirigent ei pruugi olla sama hea

barokkmuusika orkestri junendamiseks.

Projektiga kaasnevate protsesside juhtimine tagab projekti parema tulemuslikkuse,
millest kujunes standardite vajadus mdddetavate tegevuste jalgimiseks. Kaks vanimat
standardit on PMBOK (Project Managment Body of Knowledge) ja PRINCE2 (Projects
in Controlled Environments). Mdlemad on laialdaselt kasutusel, kuid levinumad
regioonides, kus nad algselt vélja on to6tatud: PMBOK USAs ja Kanadas ning PRINCE2
Uhendkuningriikides ja Euroopas (Hornby, 2017, Ik 11). Nendele standarditele on ette
heidetud keerukust, mis véiksemate projektide puhul kaalub tle mdddetud tegevusest
saadava kasu. Selle olukorra lahendusena on ISO (International Organization for
Standardization) valja andnud projektijuhtimist puudutava rahvusvahelise standardi ISO
21500:2012, kus projektijuntimise raamistik, mis kasitleb protsesse ja teemavaldkondi,
on edasi antud 30-1 lehekuljel (ISO 2012, Ik 10). 1SO 21500:2012 on eestindatud ja
kehtestatud Eesti standardina EVS-1SO 21500:2018. Kuna tegemist on rahvusvaheliste
kvaliteedistandarditega, siis nende juurutamine tdhendab ettevottele suuremat tihekordset
stardikulu, mis on seotud valise konsultatsiooni ja/vdi suurema ettevottesisese

ajaressursiga ning pusikulusid igal aastal, mis on seotud auditite ning atesteerimisega.

Euroopa Liidu laienemisest ja struktuurifondide toetuste arvu kasvust on tinginud
vajaduse ka liidu siseselt anda viélja juhend projekti protsesside teadlikumaks
kavandamiseks ja juhtimiseks. Oluline on valja tuua, et siinkohal ei ole tegemist
kvaliteedisertifikaadiga, vaid juhendiga. PM?2 (Project Managment Methodology)
metoodika on arendatud Euroopa Komisjoni poolt, koondades endasse globaalselt
aktsepteeritud projektijuhtimise parimaid pdhimdtteid (PM?, 2016, Ik 1). Kuna tegemist
on Uhe noorima metoodikaga, on siin pdimunud nii klassikalised projektijuhtimise

meetodite ideed kui ka paindlikud ehk agiilsed meetodid.

Lisaks Klassikalistele standarditel p&hinevatele projektiprotsesside juhtimisele on

kasvanud paindlik ldhenemine, mille on tinginud just Glikiired muudatused teatud
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valdkondades, mis nduavad tulemusliku projekti I6petuseks jooksvaid muudatusi labi
kogu protsessijuhtimise.

Otsus kui palju kasutada standardiseeritud projektijuntimise  meetodeid
projektiprotsessides sdltub standardiseerituse ja paindlikkuse vajadusest. Seda juhitakse
labi &ristrateegia ja labi projektitilpide teostub omakorda dristrateegia. Naiteks
konkreetsetes ja kindlates projektides on standardiseeritust rohkemal maaral kui
paindlikkust. (Martinelli & Milosevic 2016 Ik 8)

APQC ariprotsesside Klassifikatsioonis on projektijuhtimine kasitletud &rivdimekuse

arendamise ja juhtimise kategoorias.

Tabel 2. APQC é&riprotsesside raamistiku tlesehitus

1. tasand: Kategooria - 13. Arivéimekuse arendamine ja juhtimine
Organisatsiooni kbrgeima tasandi protsessid
2. tasand: Protsessi grupp - 13.2.Portfelli, programmi ja projekti juhtimine
Organisatsiooni jargmise taseme protsessid ka protsesside grupid
3. tasand: Protsess - 13.2.3.Projektide haldamine
Organisatsiooni protsesside jadad, kus sisenditest saavad valjundid.
Protsess ise on kordusel p6hinev standardne ressursse kasutav tegevus.
4. tasand: Tegevus - 13.2.3.1.Projekti ulatuse maaratlemine
Organisatsiooni vitmetegevused protsessi elluviimiseks
5. tasand: Ulesanne - 13.3.2.1.1.Selgitada projekti nduded ja
eesmargid
Uksikud lesanded protsessisiseste tegevuste elluviimiseks.
Erinevus organisatsioone ja tegevusvaldkondade IGikes.
Allikas: autori koostatud APQC, 2014, Ik 3, PCF 7.0.2 p6hjal

Autori koostatud tabel 2 nditab PCF raamistikus oleva projektidega seonduvate
tooprotsesside viietasandilist protsessijuhtimist. Projektijuhtimise tegevusteks on projekti
ulatuse madramine, projekti planeerimine ja projekti elluviimine. Projekti ulatuse
maaramisel on oluline selgitada projekti eesmargid ja millistele ndutele peab projekt
vastama, kokkuleppida projekti ressursid, hinnata organisatsiooni potensiaali, valida
sobiv projektijuhtimise metoodika ningmadrata kindlad eesmérgid ja hindamise
kriteeriumid. (APQC PCF).
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Alljargnev tabel 3 nditlikustab, et erinevad rahvusvahelised meetodid kirjeldavad
projektiprotsesse sarnaselt, erinevus on vaid Uksikute projektiprotsesside nimetuses ja

koguarvus.

Tabel 3. Projektiprotsesside vordlus erinevate rahvusvaheliste meetodite osas

PMBOK PRINCE2 1ISO 21500 PM2 APQC PCF

Kéivitamine
Algatamine Algatamine Algatamine  Algatamine  Algatamine
Planeerimine Planeerimine Planeerimine Planeerimine
Teostamine Juhtimine Teostamine  Teostamine  Teostamine
Jalgimine ja kontroll ~ Kontrollimine Kontroll

Haldamine

Etapi Gleminekute

haldamine Hindamine
Ldpetamine Ldpetamine Lopetamine  LOpetamine  LGpetamine

Allikas: autori koostatud PMBK, 2017 Ik 23, 1SO 21500:2012, Ik 10, PRINCE2, PM2, APQC
PCF)

Edukaks projektiks on vimalik kasutada erinevaid metoodikaid nii sisult kui rakendamis
vbBimalustega. Oluline on mdista, et olemasolevad metoodikad uuenevad ja arenavad
pidevalt. Iga projektiorganisatsiooni projektijuhtimise metoodika valik tuleneb
organisatsiooni tulpprojektide tunnustest ja organisatsiooni enda ressurssidest. Valja
toodud metoodikad on kohandatavad ja rakendatavad igas organisatsioonis. Suvenedes
aga kolme esimesse distsipliini PMBOK, PRINCE?2 ja 1SO 21500:2012 ilmneb nende
erinev keerukuse aste. Nii PMBOK kui PRINCE2 nduavad organisatsioonis BPMi
seisukohalt toetava infotehnoloogia tarkvara olemasolu ja vastavaid spetsialiste. Samal
ajal kvaliteedisusteemi ISO 21500:2012 vdimaldab reeglina ettevotte olemasolevate
infotehnoloogia- ja inimressurssidega hakkama saada. Nimetatud
projektijuhtimisstandardit vOib juurutada kui tegevusjuhendit analoogselt PM2ga ning
loobuda sealjuures vastava kvaliteedisertifikaadi taotlemise protsessist. Juba ainuiksi
projektijuhtimise metoodika kasutamine tdstab ettevotte projektijuhtimise kvaliteeti ja
efektiivsust, samas vOib metoodika kasutus integreerimata ariprotsesside juhtimisse,

jadda otsesesse s6ltuvusse projektitiimi kompetentsist.

APQC arivoimekuse kategooria (tabel 2) toob vélja ariprotsessi laiema vaate, mis kaasab
projekti elluviimiseks vajaliku raamistiku nagu ressursside olemasolu, organisatsooni

valmidus, sobivaim projektijuhtimise metoodika ja projekti tulemuslikkuse hindamise
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alused. Valitud projektijuhtimise metoodika on seejuures vaid Uks vastava ariprotsessi

alamosa.

Antud uurimustoé empiirilises osas toetutakse uuritava organisatsiooni ariprotsesside
kaardistusel APQC protsesside klassifikatsioonile. Autor on teadlik, et raamistikus
loetletud protsessid ei pruugi esineda igas organisatsioonis sh vaadeldavas rahvusvahelise
ettevotte haruettevittes. Ariprotsesside kaardistus voimaldab defineerida p&hi-ja toetavad
protsesside juhtimise ulatuse projektipdhises organisatsioonis, sh projektide labiviimise
pdimumist organisatsiooni muude dariprotsessidega. Projektiprotsesside vaatlemise ja
parendussoovituste véljatoomiseks valib esitab autor EVS-1ISO 21500:2018 standardi
lahtekoha, mis sobib oma selguse ja lihidusega antud uurimust6d raamidesse ning on

hiljem uuritavale ettevéttele huvi korral sobiv juurutada.
1.5. Projektiprotsesside seosed

Kvaliteedisertifikaat on vajalik globaliseerunud maailmas kaupade vabaks liikumiseks,
samuti on juurutamine vajalik reguleerimaks tarnija-kliendi suhteid mitmetes
toostusharudes. Kui kdik ettevotte tootajad mbistavad protsesse ja slisteemset ldhenemist
BPMi juurutamisel, on ISO 9001le vastav sertifitseerimine tdendosuselt vaid
kvaliteediprotsesside  elementide  Gmberjoonistamine.  Olukorras, kus BPMi
rakendamiseks loob juhtkond toetava organisatsioonistruktuuri, kus protsessid pole
killustatud Uksikute osakondade kaupa, saab kvaliteedi mdiste tottajate mdtlemises
kiiresti omaks. 1SO standarditele vastav sertifitseerimine on dritegevuses vorrelduna
BPMiga palju laiem tegevus. Ettevotted, kes on juurutanud kvaliteedijuhtimissiisteemi,
motlevad ka BPM rakendamise ideele, kuna nédevad selles vBtmetegurit olemasoleva

kvaliteedisiisteemi toimimise parandamisel. (Hajkova 2012, Ik 35)

ProjektipBhistes organisatsioonides on projektistumine loomulik organisatsiooniline
kontekst, mis on siigava mdjuga mdjutab pdhimdtteliselt kdiki olulisi juhtimiskisimusi.
Projektide ebadnnestumist tuleb analtlsida kui organisatsiooniprotsesside tagajarge
(Lundin et al. 2015 lk 97). See rdhutab &riprotsesside juhtimise seost projektide
juhtimisega ehk t&psemalt projektiprotsesside juhtimisega. Samas tuleb arvestada, et
kogu projekti keskkond vdib mojutada projekti teostamist ja edukust. EVS 1SO
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21500:2018 toob Vélja, et lisaks organisatsioonisisestele teguritele tuleb arvestada ka
organisatsioonivéliseid tegureid, nagu sotsiaalmajanduslikud, geograafilised, poliitilised,

regulatiivsed, tehnoloogilised ja 6koloogilised.

EVS-NE ISO 9001 (2015, Ik 6) rahvusvaheline standard ldheneb protsessikeskselt ja
kasutab nelja tstklit, planeeri-teosta-kontrolli-tegutse (PDCA Plan-Do-Check-Act).
PDCA tsuikkel voimaldab organisatsioonil tagada protsesside jaoks piisavad ressursid
ning protsesside piisava juhtimise, parendamisvéimaluste kindlaksmééramise ja nende

alusel tegutsemise.

Omavahel seotud protsesside slisteemina mdistmine ja sel moel juhtimine aitab kaasa
organisatsiooni efektiivsusele planeeritud tulemuste saavutamisel. Selline lahenemisviis
vlBimaldab organisatsioonil hallata slsteemi protsesside omavahelisi seoseid ja
vastastikust ~ s6ltuvust, et parendada organisatsiooni Gldist tulemuslikkust.
Kvaliteedisertifikaatide olemasolu néitab ettevotte juhtimise kvalitatiivset fookust
minimaalselt sertifikaate katvatele protsessidele. Seda isegi juhul kui ettevdttes ei ole
juurutatud terviklikku BPMi.

Mistahes protsess on omavahel seotud tegevuste kogum. Projektides kasutatavad

protsessid liigitatakse uldjuhul kolmeks pdhittubiks (EVS ISO 21500, 2018, Ik 8):

1) projektijuhtimise protsessid, mis on spetsiifilised projektijuhtimiseks ja maéravad,
kuidas projekti jaoks valitud tegevusi juhitakse;

2) podhiprotsessid, mis ei ole ainuomased projektijuhtimisele, mille tulem on
konkreetse toote, teenuse v@i tulemi madratlemine ja pakkumine ning mis
varieeruvad olenevalt konkreetse projekti tulemitest;

3) tugiprotsessid, mis ei ole ainuomased projektijuhtimisele ning pakuvad asjakohast
ja hinnatavat tuge pdhi- ja projektijuhtimise protsessidele sellistes valdkondades

nagu logistika, rahandus, raamatupidamine ja ohutus.

Kuigi ISO 21500 rahvusvaheline standard késitleb ainult projektijuhtimise protsesse,
tuuakse vélja asjaolu, et pdhi-, tugi - ja projektijuhtimise protsessid vdivad projektis
kattuda ja vastastikku moju avaldada. Sama kattuvus ja moju tuleb vélja ka APQC

ariprotsesside klassifikatsioonis, kus universaalse organisatsiooni projektijuhtimine on
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viidud &rivbimekuse arendamise valdkonna alla, kasitledes organisatsiooni véimekust
projekte labi viia, omada vajalikke ressursse, projektijuhtimise metoodikat ja projekti
tulemuslikkuse hindamise aluseid. Projektipdhises organisatsioonis on projektide

teostamine ettevotte ks pdhiprotsessidest, mistdttu selline kattuvus on veelgi suurem.

Projekti protsessid on projekti toimimise ajal korduvad ning mojutavad tksteist. Projekti
algatamisel on oluline maaratleda eesmargid projektil voi projektietappidele, projektijuhi
vastutusala ja volitused. Kavandamise protsessis luuakse detailne projekti kava ning
luuakse lahtealus, mille suhtes saab projekti teostamist juhtida projekti elluviimist mdota
ja kontrollida (EVS ISO 21500:2018, Ik 11). Jooniselt 1 nahtub, et algatamise ja
kavandamise protsess on vastastikuses seoses, mdjutades Uksteist nii kdimasoleva

projekti raames pidevalt kui tulevaste projektide voi protsesside algatamisel.

Teostamine ja kontrollimine on omavahel otseses seoses tegevused, mida tuleb pidevalt
jalgida ja analliisida, et tagada jargnevate projekti tegevuste parimaid otsuseid, mis
aitavad kaasa projekti eemérkide saavutamisel. Modlemad protsessid toetuvad
kavandamise protsessis seatud eesmaérkidele. Kontrolli protsessis v6ib rakenduda
ennetavaid ja korrigeerivaid muudatusi projekti eesméarkide saavutamiseks, mille abil
tekivad olulised ideed ja otsused tulevaste projektide algatamiseks (EVS ISO
21500:2018, Ik 11-12). Teostamine on projektiprotsessi tiks tahtsamaid etappe, kuna siis
toimub projekti reaalne ellu viimine. Kuigi kontrollimise protsessigrupp on justkui
joonisel 1 vastastikuses seoses, on tegemist pohimaotteliselt iseseisva projekti protsessiga,

mida kasutatakse nii kogu projekti kui Uksikute protsessigruppide kontrollimiseks.

Kontrollimine ]7

y

[ Algatamine  |[¢ Kavandamine ] [ Lopetamine ]

A
—’[ Teostamine ]7

Joonis 1. Protsessigruppide vastastikune moju. Allikas: EVS ISO 21500:2018, Ik 12.

Projektijuhtimise protsesse vaatleb EVS ISO 21500: 2018 kahest vaatenurgast:

e protsessigruppidena projekti juhtimiseks,
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e teemartihmadena protsesside koondamiseks teemade kaupa.

Projektijuhtimise standard kasitleb projekti teemariihmadena: sidustamine, huvipooled,
ulatus, ressursid, aeg, kulud, riskid, kvaliteet, hanked ja kommunikatsioon. Kahe
vaatenurga vélja toomine selgitab teemartihmade seotust k&igi projekti etappide ajal

toimuvate tegevuste, eesmarkide ja nende esinemist kogu projekti toimumise ajal.

Iga teemariihm on seotud kahe vOi enama protsessigrupi sees oleva protsessirihma
tegevusena igas projektis (EVS 1SO 21500:2018, Ik 10). Uhe niitena saab tuua
huvipoolte teemariihma, mis algatamise protsessigrupis on seotud huvipoolte
madratlemisega, teostamise protsessigrupis aga on seotud huvipoolte juhtimisega. Teine
naide on seotud riskide teemariihmaga, kus standardi vaate kohaselt kavandamise
protsessigrupis tuvastatakse ja hinnatakse riskid, teostamise protsessigrupis kasitletakse
riske ja kontrollimise protsessigrupis juhitakse riske. Erinevate protsessirihmade
vahelised sidemed toimuvad iga protsessigrupi individuaalsete protsesside kaudu,
erandiks on kontrolliv protsessirihm. Viimast voib pidada sdltumatuks protsessiks, kuna
selle protsesse kasutatakse mitte ainult kogu projekti, vaid ka Uksikute protsessigruppide
juhtimiseks. (EVS 1SO 21500:2018, Ik 13)

Nii algatamise, kavandamise kui ka teostamise protsesside sisendiks on varasemate
projektide vastavate protsesside tulemid ja sealt Opitud kogemused. Selline kindel
protsessistruktuur ja pidev parendamine on pdhjuseks, miks ISO projektijuhtimise
standardi juurutamine on Kiiresti kasvanud. Parendamine toimub t&nu protsessi eri osades
aset leidvatele muutustele, nende analiilisile ja uutes projektides vajalike eelnevate

Oppetundide rakendamisele.

Uldine projektistumine Ghiskonnas ja majanduses on loonud vajaduse traditsiooniliste
organisatsioonide  &riprotsesside tGhustamise labi  projektide elluviimise ja
arendustegevuse. Teiselt poolt ka projektipdhistes organisatsioonides on tekkinud suurem

vajadus dri- ja projektiprotsesse tdhustada labi sobivate meetodite ja praktika.

Ariprotsessid  jaotuvad kdige uldisemalt pdhi- ja tugiprotsessideks, APQC
klassifikatsiooni kasutades aga 13 eraldiseisvaks rihmaks. Kuigi teaduskirjanduses on

ettevottekirjanduse ja projektijuhtimise valdkonnad arenenud suhteliselt eraldi, n&htub
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kasitlustest, et protsessid sh projektiprotsessid, on organisatsiooni sees omavahel
pdimunud, mistdttu protsessijuhtimine on organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks
vaga oluline. Protsessip8hine juhtimine algab protsessikaardistusest ja on aluseks
toimivate mdddikute siisteemi véljatootamisele ja organisatsiooni efektiivsuse tdstmisele.
Projektiorganisatsiooni pohiprotsessid on seotud projektide planeerimise, kavandamise ja
elluviimisega. Tulemuslikkuse seisukohalt on oluline, et toimuks strateegiline juhtimine
padeva kompetentsiga, kvaliteedikontroll, protsessi enda pidev taiustamine ja eksisteeriks

protsessi mudel koos seatud mdddikutega tulemuslikkuse hindamiseks.

Globaliseerumine ja kaupade ning teenuste piiride tilene liikumine on tinginud vajaduse
kvaliteedi tagamiseks kasutada uhtseid ja tunnustatud standardeid. See trend rohutab
organisatsioonide vajadust juhtida é&riprotsesse ja projektiprotsesse omavahel
metoodiliselt kooskdlas. Rahvusvaheliselt laiemalt kasutatud metoodikaid, mida ettevote
saab oma protsesside t6hustamiseks kasutada, on mitmeid: PMBOK, PRINCE2, ISO
21500, PM?, APQC PCF. Kuigi nimetatud metoodikad sobivad igat tiilipi ettevottele,

tuleb arvestada ressurssidega, mis ettevdttel on kasutada nende juurutamiseks.

2. PROJEKTIPROTSESSIDE ANALUUS JA
PARENDAMINE GROHE AG EESTI FILIAALIS

2.1. Uuritava organisatsiooni kirjeldus

Kéesoleva t66 uuritav organisatsioon Grohe Eesti Filiaal AG on rahvusvahelise
organisatsiooni Lixil Eesti &rilksus. Tanasel pé&eval on Grohe maailma juhtivaid
sanitaartehnika brande vannitoa téislahenduste ja kodgisegistite turul, olles esindatud

enam kui 150 turul ja omades 6 % tlemaailmset turuosa.
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Tegemist on ajaloolise Saksa brandiga, mis hoolimata Uhinemisest Ulemaailmselt

tegutseva Lixil grupiga, on sdilitanud tugevad péaritoluvéértused ja saksa identiteedi.

Grohe ajalugu sai alguse aastal 1936 kui Friedrich Grohe ostis Berkenhoff & Paschedag
tehase ning aastal 1948 nimetati see Umber Friedrich Groheks. Panustades kiirele
laienemisele labi kohalike vaiksemate kaubamérkide ja ettevOtete ostmisele, pani
Friedich Grohe aluse tdnasele kaubamargi edule. Aastast 2014 kuulub Grohe Jaapani

ettevottele Lixil, kes on maailma juhtiv sanitaartehnika tootja.

Grohe peakontor ja disainistuudio asub Dusseldorfis, mida peetakse Saksamaa moe ja
disaini keskuseks. Saksamaal asub Grohe kogu innovatsiooni, disaini ja tootearenduse
ariprotsesside arendus ja juhtimine. Grohel on kokku viis tehast, Saksamaal asub kolm
tehast: Lahris, Porta Festfalicas ja Hemeris. Lisaks asuvad tehased Portugalis Albegarias

ja Tais Klaengis.

Grohe kaubamaérgiga seotud grupis on ule 6 000 t66taja, neist 2 400 tootavad Saksamaa
tehastest ja esindustest. Mudgiettevotteid ja kontoreid on ettevottel 48 ja need on

geograafiliselt vaga tugevalt esindatud Euroopa ja Aasia piirkonnas.

Grohe brandi véaartused on tehnoloogia, kvaliteet, disain ja jatkusuutlikus, mis tulenevad
ettevOtte innovatsiooni, tootearenduse ja kvaliteedijuhtimise &riprotsessidest ja on
otseselt seotud tootmisega. Vastavast fookusest nendele &riprotsesside annavad tunnistust
mitmed faktid. Nii on viimasel kiimnel aastal Grohet tunnustatud enam kui 300 disaini
auhinnaga, lisaks tunnustatud eriauhindadega nagu ,,Saksamaa parim jéitkusuutlikuse
suurbrand“. Grohe oli esimene tootja sanitaartehnika valdkonnas, kes vditis Saksamaa
valitsuse CSR (Corporate Social Responsibility) auhinna. Ajakirja Fortune TOP 50
hulgas oli Grohe ainus sanitaartehnika tootja, kellele anti tunnustus ja tiitel ,,Brand, mis

muudab maailma*““.

Ettevotte peamine turg on tdna Euroopa, mille pdhjus on ajalooline paritolu. Grohe
suurimad konkurendid praegusel ajal Euroopas on Gebberit, Hansgrohe, Villeroy &
Boch, Gustavsberg, Duravit, Oras ja Hansa. Hoolimata tugevast konkurentsist, on Grohe
turuliider Austrias, Belgias, Prantsusmaal, Itaalias, Saksamaal ja Hollandis. Teistes

Euroopa riikides ollakse tugeval teisel v6i kolmandal turupositsioonil.
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Ettevotte ostmine Lixil Group poolt on omaniku strateegilise vaate suunanud Kiiresti
kasvavale Aasia turule. Selle kinnituseks on viimasel seitsmel aastal rajatud Uheksa
muugiesindust Aasiasse. Lixil Groupiga Uhinemine on kiirendanud Grohe toodete
muugikasvu uutel turgudel ja loonud uue ambitsiooni liikuda nii Aafrika kui ka P6hja- ja

Lduna- Ameerika turgudele.

Grohe drimudeli kohaselt on hoida transpordikulude ja tarneaegade opereerimise
seisukohalt regioonis tootmistiksust, samas kogu innovatsiooni ja arendustegevust juhtida
keskselt peakontori ldhedal. Mulgiprotsess toimub nii tsentraalselt (rahvusvahelised

suurkliendid) kui piirkondlike kontorite ja miugitiksuste 1abi.

Grohe on Baltikumis esindatud enam kui 25 aastat. Baltikum kuulub Skandinaavia
regiooni alla ning on (ks muugipiirkond. Baltikumis to6tab kokku 10 inimest. Eestis asub
Grohe Baltikumi peakontor, milles to6tab 5 inimest ja koordineeritakse kogu Baltikumi
juhtimist. Tallinna kontoris to6tab: Baltikumi juht, Eesti juht, Eesti mudgijuht, Baltikumi
muugisekretdr ja tema assistent. EttevOtte ostab pikaajalise koostodlepingu alusel
allhankena sisse garantii-, paigalduse- ja tehnilise toega teenused. Eestis on Grohe
suurimad konkurendid segistite segmendis Hansgrohe ja Oras, seinasiseste raamides Tece

ja Gebberit, keraamikas Gustavsberg ja If6 ning kdogisegmendis Franke.

Kuna Eesti turg on maailma ja Euroopa mdistes vaike, on to6tajaid vahe ning sellest
tulenevalt on uhel tootajal multifunktsionaalsed tooilesanded. Eesti miugijuhi
vastutusulatus hélmab kogu Eesti turgu koos eriprojektide  juhtimisega.
Projektimeeskonda kuuluvad lisaks Eesti mutgijuhile veel:

e Baltikumi juht, keda kaastakse suuremate otsuste ja rahvusvaheliste klientidega

seonduva 0sas;

e vOtmekliendi muaugijuht, kes asub Leedus ja vastutab hindade osas;

e mulgisekretar tarnete, sertifikaatide jm tehnilise toe teemal;

e Taanis asetsev eraldi Skandinaavia ja Baltikumi projektide juht, kellele

raporteerib ka Eesti esindus.

Projektimeeskond tlalpool loetletud koosseisus moodustatakse eriti suurte ja erilahendusi
ndudvate rahvusvaheliste projektide juhul. Lihtsamate projektide véhendatud
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projektimeeskonna moodustavad Eesti miugijuht, votmekliendi muidgijuht ja

muugisekretar.

Grohe Eesti toodete miiligi saab ettevotte aruandluse jargi jaotada nelja mudlgikanali
vahel:

1) Uhekordsed projektid ehk erilahendused,;

2) jaekaubandus ehk naidiste ruumid (spetsiaalkauplus koos konsultatsiooniga);

3) ehituskauplused ehk iseteeninduslahendus;

4) e-kaubandus (kolmandate &ritihingute kataloogi- ja veebimuuk).

Igapéevaselt toimub tihe koostod Baltikumi aritiksuste tasemel, kuna koostdtpartnerid
ulaltoodud valdkondades: jae-, ehitus- ja e-kaubandus, t6otavad enam kui Uhes Balti
riigis, mistdttu on vaja koordineeritud tegevust projektide, hindade, kampaaniate teemal.
Antud t60s vaatleme esimest miugikanalit ehk projektidega seonduvat.
Projektimugikanal on territoriaalselt selgelt piiritletud Eestiga ja Eesti ariiiksuse poolt
koordineeritav. Erilahendused projektide n&dol moodustavad Grohe kogukéibest ca 25%,
kasumist ligikaudu 20 %. Alampeatikis 1.2.1 on esitatud projektip8hise organisatsiooni
tunnusena aritegevuse teostamine labi projektide (Lundin et al. 2015). Kuigi ettevotte
mutgikanalid jaekaubanduse, eripoodide ja e-kaubanduse osas viitavad traditsioonilisele
ettevottele, on suurima kasvava kéibe ja kasumi osakaaluga siiski erilahendused
projektide n&ol. Samas alampeatiikis toob Kuura (2020) juurde selge vajaduse eristada
projektipdhiseid ja projektitoega ettevotteid, et saada aru, missugused ettevotte
ariprotsessid on pohilised, missugused tugiprotsessid. Nende kahe teoreetilise vaate
pohjal saab autor késitleda uuritavat organisatsiooni antud uurimustod raames

projektipdhise organisatsioonina.

Uhekordsete projektide elluviimist ettevttes votab uurimustdd autor dokumendianaliitisi
(Customer relationship management — edaspidi CRM, tarkvara) ja intervjuude pdohjal

kokku kuue etapiga, mis on esitatud joonisel 2.

avalikus ruumis olev teave uue arenduse voi
Sisend projektile renoveerimise 0sas
ettevottesse saabunud paring vajalike toodete, disaini,
hinnakategooria, tehniliste nduetega koos oletatava
tarnetahtajaga
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Projekti
kaivitamine - vajaliku lisateabe hankimine

andmete sisestamine ettevdtte CRM susteemi (loetakse
projekti alguseks)

Jooksev kavandamine : kliendipoolse meeskonna ja rollide selgitamine
projekti sisendi tapsustamine (CRM uuendamine)
projekti realiseerumise tdendosuse hindamine (CRM

slisteem)*
muudatuste juhtimine: ltihenenud tarneajad,
eritellimused, jatkuvad hinnalabirdékimised

Jooksev kontroll . Projektide hetkeseis (1 kord kuus tlevaade)

Tulemusnéitajad eelmise kuu osas: projektimudigi kéive,
realiseerunud projektide arv

CRM susteemis uuendatud info toodete, tarneaegade,
Projekti teostamine hindade osas

viimase hetke muudatuste juhtimine
suhtlemine vajadusel kliendi ehitajaga terviklahenduste
teemal

lepingu sdImimine ja ostutellimused
tarneprotsessi juhtimine vastavalt tdhtajale

tleandmisakti vormistamine, dokumentatsiooni
Projekti 1dpetamine Uleandmine: vastavussertifikaadid, hooldusjuhendid

projekti lepingutasu laekumine

kliendikohtumine ja kokkuvdte

CRM susteemi dppekohtade sisestamine

25 % — pigem eelistakse konkurenti (méé&rav hind, brénd,

* varasem Uhist60 kogemus)
50 % — pole otsustanud, neutraalne brandi osas, hind ja toode
on oluline
75 % — pigem Grohe eelistusega (kiisib konkurentide
pakkumisi, eelistab Grohe bréandi, varasem positiivne
kogemus olemas)

100 % - Grohe tooted on sisse kirjutatud spetsifikatsiooni,

head suhted kliendiga, klient tajub kvaliteedikuvandit
Joonis 2. Projektide elluviimise etapid uuritavas ettevdttes. Allikas: suuline vestlus miugijuhi
ja -sekretdriga 09.03.2021, téendipdhine CRM slsteemi vaatlus 10.-12.03.

Toodud tegevusetapid ei vasta alampeatikis 1.4 toodud erinevatele rahvusvahelistele

traditsioonilistele projekti protsessigruppidele, kuid sisaldavad alampeatiikis 1.2. esitatud
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projektijuntimise definitsiooni, mille jargi on tegemist erinevate tegevuste kogumiga
saavutamaks projekti eesmarke (Artto et al. 2011).

Lahtuvalt erilahenduste projektide mudgikanali omaparast, vdib projektidega seonduvad
kliendid jagada uuritava ettevdtte seisukohalt kaheks:

1) ehitusobjektide arendajad;

2) arhitektid-sisekujundajad.

Reeglina teeb objekti arendaja otsuse, millisest arhitektiblroost tellida lahendused.
Sealne arhitekt-sisekujundaja esitab tervikvisiooni sh spetsifikatsiooni ka sanitaartehnika
osas. LOpliku otsuse teeb arendaja, missuguseid tooteid kasutada. Grohe Eesti seisukohast
on oluline té6tada mdlema partnerite grupiga, kuna on projekte, mille osas teeb arendaja
enda ndgemusel otsuse — vahetab pakutu soodsama ja sarnase toote vastu — vGi usaldab
arhitekti ega muuda arhitekti valikut. Kaesoleva uurimustoé empiirilise osas jatab autor
uuringust sisekujundajad valja, kuna fookuses on reaalselt projekti tellijate st klientide
tagasiside projektide labiviimisele. Arhitektid on intervjueeritavatena valimis sees nendel
projektidel, milles nad osalesid igapéevases projektisuhtluses kliendipoolses meeskonnas

(vt joonis 2).

Ettevotte erilahenduste projektiportfell jaguneb kolme suurema valdkonna vahel:
1) hotellid,;

2) korterelamud;

3) avalikud ruumid (nt koolid, haiglad, SPAd jmt ehitused).

Kdik kolm valdkonda on uurimust6d kirjutamise ajal ettevotte silmis vBrdse fookusega,
sest l&dhtuvalt valiskeskkonna mdjudest, on lahiajaloos erinevatel aastatel tiks vdi teine
valdkond ettevdtte projektiportfellis suurema mahuga. Kuna Eesti turul moodustab Grohe
projektide muik ca 25 % muugikéaibest, andes 20 % &ritiksuse kasumist, ndeb uurimust6o
autor potentsiaali suurendada projektimligi mahtu. Inimressursi véhesuse tottu Eesti
ettevottes on uurimustod praktiliseks vaartuseks leida (Gles projektiprotsesside
parendamise vdimalused, et olemasolevate ressursside juures tbhustada ettevotte

projektimiitigi &riprotsessi.
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Uuritav ettevote on keeruline oma rahvusvaheliselt 1&bipdimunud juhtimisstruktuuriga ja
tootajate multifunktsionaalsete toollesannete tottu. Projektide I&abiviimine on ettevottes
defineeritud Uhe milgikanalina, mistdttu sellele valdkonnale ei ole rakendatud
projektijuhtimise alast metoodikat ning selle arendamist ei ole peetud vajalikuks, sest
ettevite kasutab emafirma CRM programmi, mis vOimaldab rahvusvahelise firma
peakontoril jalgida projektide kaivet ja realiseerunud projektide arvu kui tulemuslikkuse
mdddikuid. Suulise intervjuu pdhjal dnnestus uurimustéd autoril tuvastada ja Kirjeldada

projektidega seotud tegevused, mida votta aluseks projektiprotsesside analsis.

2.2. Uuringu metoodika, tulemused ja anallus

Uurimustdd autor valis oma uurimustod labiviimiseks kvalitatiivse ldhenemise ja

metodoloogiaks juhtumianallisi. Kvalitatiivne l&henemine omab mitmeid eeliseid ja

tugevusi vorreldes kvanitatiivse lahenemisega, kuid peamiselt valis t60 autor
juhtumianaliisi jargmistel pohjustel:

o ettevotte kirjelduse ja projektide valim nGuab uuritava ettevotte sise- ja avaliku
dokumentatsiooni késitlemist lahteandmete pohjal;

e ettevOtte rahvuvaheliselt omaparast tuleneb vajadus selgitada, missugused
ariprotsessid on Eesti ettevottes kohaliku tasandi juhtimisdigusega ja kas nad loovad
projektide elluviimiseks toetava raamistiku. Intervjuu tegevjuhiga aitab mdista
juhtimise vaadet uuritava ettevdtte ariprotsessidele;

o erilahendused ehk projektid on kdik véga tellijaspetsiifilised, kus edukust mdjutavad
nii sise- kui ka vélised mojurid. Kvalitatiivne lahenemine véimaldab &ritulemusele
lisaks anda hinnangu, mida jargmiste projektide protsesside parendamiseks arvesse
vOtta;

o kvalitatiivne uuring tdidab ka kliendirahulolu kaardistuse eesmérki, mis on ISO
9001 juhtimiskvaliteedi standardi kohaselt oluline m6ddik ettevdtte ariprotsesside

parendamiseks.

Dokumendianaliiisi rakendamine v6imaldab koguda taustainfot kahel tasandil. Esiteks

hinnata projektide olulisust kaibes ja valimi esinduslikkust l&htuvalt ettevotte
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projektiportfellist. Teiseks voimaldab dokumendianaliius vélja tuua numbrilisi suhtarve,
mis on seotud projektide pikkuse, kulutatava aja ja projekti kdibega. Nimetatud néitajaid
saab kasutada konteksti loova taustana paralleelselt labiviidavate intervjuude tulemuste

analtusil.

Organisatsiooni kirjelduses on vélja toodud, et kuigi ettevGttes on esindatud
traditsiooniline mudk, kannab projektimulgi kasvav osakaal ettevotet jérjest enam selge
projektipdhise organisatsiooni suunas. Alampeatiikis 1.3  on valja toodud BPMi
kirjanduse keskne seisukoht, kus tegelikult &riprotsessid ise on vaartuse loojaid, mitte
eraldiseisvad funktsionaalsed valdkonnad v6i sidusrihmad. Uurimustd6 autori hinnangul
on tegemist seisukohaga, mida tuleb antud uurimustoos kasitleda kui projektiprotsesse
toetavat raamistikku. Ja seetdttu eraldi hinnata ning tuua vélja vdimalik mdju
projektiprotsesside toimimisele. Ariprotsesside kaardistamiseks kasutab autor PCF
ariprotsesside raamistikku (APQC 2018) ja on labi viinud struktureeritud kisimustikuga
intervjuu ettevotte Eesti juhiga (Lisa 1).

Labiviidud intervjuu eesmaérgiks oli selgitada valja ettevdtte juhi otsustusvabadus
ariprotsesside elluviimisel (tabel 4). See on vajalik aru saamaks, missuguseid
parendusettepanekuid on voimalik kohaliku juhtimistasandi toel ellu viia. Labi viidud
intervjuus joonistus valja kohalikul tasandil téielik vOi md6ddukas otsustusvabadus
(otsustusvabaduse ulatus 55-100%) kolmes klassifikatsioonis APQC 2018 pdhjal (tabel
4):

e toodete ja teenuste turundamine ja muik (3);

e teenuste osutamine (5);

¢ Kklienditeeninduse juhtimine (6).

Nende kolme puhul on tegemist klassikalise ettevotte peamiste ehk p&hiprotsessidega.
Kohaliku taseme otsustusvabadusega dariprotsesse saab kohalikult kirjeldada, mdota ja
parendada. Alampeatikis 1.1. on vélja toodud, et t6husa &riprotsesside juhtimise kaudu
saab tdsta tldist efektiivsust, parandada protsesside tulemuslikkust ning 16puks tuvastada
tururiske ja neid ennetada. Ettevotte kolm véljatoodud pdhiprotsessi on kéik seotud

kliendirahuloluga, mille tulemusest sGltub ettevotte pikaajaline edukus.
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Tabel 4. Grohe Eesti tegevjuhi hinnang otsustusvabadusele kohalikul tasandil

Taielik Taielik
vOi Mo6du- vOi
peaaegu kas Vajadus Suur  peaaegu
taielik  otsustus otsused Ule ette-  tdielik
otsustus- vabadus koos- Kirjutuse ette-
vabadus  (89- kolastada osa (11- Kirjutus
Avriprotsess (>90%) 55%) (36-54%) 35%) (<10 %)
1 Visiooni ja strateegia arendamine 33% 33% 33%
Toodete ja teenuste arendus ja
2 juhtimine 33% 67%
Toodete ja teenuste turundamine
3 jamulk 40% 40% 20%
Logistika (flusiliste toodete katte-
4 toimetamine) 75% 25%
5 Teenuste pakkumine 67% 33%
6 Klienditeeninduse juhtimine 60% 20% 20%
7 Personali arendamine ja juhtimine  29% 71%
8 Infotehnoloogia juhtimine 14% 86%
9 Finantsjuhtimine 55% 45%
10 Varade haldus ja juhtimine 75% 25%
Ettevotte riskide ja kvaliteedi
11 juhtimine 100%
12 Viliste partnersuhete juhtimine 40% 60%
Arivdimekuse arendamine ja
13 juhtimine 14% 86%

Allikas: Intervjuu Grohe Eesti tegevjuhiga 02.04.2021.

Tegevjuhi avatud vastustega intervjuus selgus, et toodete ja teenuste turundamise ning
muugi protsessi juhtimine on Grohe uldisele stateegiale vastavalt jaetud otsustamiseks
kohalikule tasandile. Pdhjuseks on kohaliku turu, klientide ja konkurentsi parem
tundmine ja seeldbi kdrgema potentsiaalse kliendirahulolu tagamine. Sama intervjuu
kokkuvottest tabelis 4 nahtub, et toetava &riprotsessina on personali arendamine ja
juhtimine olulise otsustusvabadusega kohalikul tasandil. Avatud vastustest tuli aga
probleemkohana valja piisava inimressursi puudumine ja iga to6taja multifunktionaalsuse
tingimus vorrreldes kontserni teiste ettevftetega, kus suurema turu tingimustes on

tooulesannete jaotus kitsam.

2019. aastal tegi Grohe Eesti ligikaudu 280 projekti pakkumist. Nendest realiseerus 195
tk, mis on 70% tehtud pakkumistest. Tabelis 5 nédhtub, et perioodil 2017-2019 on
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kasvanud nii realiseerunud projektipakkumiste arv kui ka projektide osakaal ettevotte
kaibes. Realiseerunud pakkumised on koik projektid, mis vastavad oma hekordse

iseloomuga kdikidele projekti tunnustele (peatiikk 1.1, 1k 9).

Tabel 5. Projektide osakaal 2017-2019 Grohe Eesti aritiksuses
Projektid

Tehtud Realiseerunud Oskaal e/v Ettevotte
Aasta pakkumiste arv pakkumiste arv  Kaive, Eur kaibes, % kogukéive, Eur
2017 133 80 398 964 21 1901 448
2018 175 115 487 611 23 2152 344
2019 280 195 690 452 24 2901872

Allikas: autori koostatud, Grohe Eesti dokumendivaatluse p6hjal.

Projektiportfelli muutumise ajas seonduvalt ettevdtte strateegiliste valikutega on viélja
toonud ka PMBOK (2017). Antud uurimust66 jaoks on autor valinud valja viis projekti
igast arendusvaldkonnast aastal 2019, kokku 15 erinevat projekti, mis moodustasid
ettevOtte dokuendianalliusi pdhjal nimetatud aastal 5 % projektide arvust ja 42 %
projektide rahalisest kogukéibest. Kvalitatiivse uurimusmeetodina viis uurimustdé autor
labi Ule interneti silmast-silma intervjuud projekti kliendi poolt koordineerinud arendaja
projektijuhi, votmeisiku vOi arhitektiga. Intervjuu ankeet (Lisa 3) saadeti
ettevalmistuseks uurimust6o autori poolt intervjueeritavale Uks téopaev ette. Intervjuude

labiviimise periood oli 10.03.-29.03.2021, uhe intervjuu keskmine pikkus oli 30-40 min.

Valim, mille osas antud uurimustdd raames viiakse labi projektiprotsesside

dokumendianallius ja kvalitatiivne uuring, on esitatud alljargnevas tabelis 6.

Tabel 6. Projektiprotsesside analliusi baasiks olev valim arendustest aastal 2019

Nr Hotell Korterelamu Avalik ruum (kool, haigla, SPA jne)
1 Lembitu Toomkuninga Viljandi haigla
2 Imperial Das Haus LHV pank
3 Nordic Harmet Jorton Ahtme haigla
4 Tallink Suur Patarei Kohtla -Jarve polikliinik
5 Wasa Skyone Sisekaitse akadeemia

Allikas: autori koostatud.

Kuna projektide lepingutes on sees lepingu sisu konfidentsiaalsuse ndue, ei seota edasisi

andmeid enam Kkonkreetse ettevdttega, vaid neile antakse juhumeetodil téhistus t66s
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tdhtetega A-O koos arendaja kategooria lisamisega. Arendaja kategooriad on hotell,
korterelamu ja avalik ruum. Arendaja kategooria vOimaldab teha Gldistusi
arendusgruppide osas ja tuua vélja omavahelise kategooriate vdrdluse. Lisas 2 toob autor
koondtabelis valja iga projekti iseloomustavad  néitajad koos intervjueeritava
ametinimetuse ja intervjuu labiviimise ajaga. Naitajateks on projekti pikkus péevades,
kulutatud ettevotte projektijuhi to6tunnid, projekti mutgikéive eurodes.

Erinevad arendajate kategooriad vdimaldavad projekti kéibe viia vordlusesse projekti
pikkuse (Eur/péev) ja projektijuhi kulutatud toétundidega (Eur/PJ t), mis on toodud
tabelis 7. Lisas 3 esitatud projektide kaive nditab, et ligi 49 % projektide rahalisest mahust
annab hotelli kategooria valim, 38 % korterelamu kategooria valim ja ainult 14 % avaliku
ruumi valim. Kuna vaadeldavad 15 projekti (tabel 5) moodustasid tegelikkuses 42 %
projektide kogukaibest, on tegemist majanduslikult mdjusa valimiga nditajate vordluseks

ning jarelduste tegemiseks.

Tabel 7. Arendusgruppide rahaliste naitajate vordlus valimis

kategooria Eur/pdev Eur/PJt

hotell 134 935
korterelamu 128 1006
avalik ruum 46 480
keskmine 105 848

Allikas: autori koostatud, Grohe Eesti dokumendivaatluse pdhjal.

Ulalpooltoodud tabelist tuleb valja, et rahaline kiive hotelligrupis tihe projektipieva
kohta on ligi kolm korda suurem ja kaive projektijuhi to6tunni kohta ligi kaks korda
suurem. Otsene pdhjus selgub Lisas 2 toodud ,,Projekti pikkus péevades* veerus, kus

néhtub, et olulisi erinevusi projekti pikkuses erinevates arendajate kategooriates ei ole.

Projektiprotsesside parendamiseks labiviidava hindamise protsessigruppide sees
kavandas autor EVS 1SO 21500 (2018) pdohjal poolstruktureeritud kisimustiku
hibriidlahendusena, kus algatamise, kavandamise ja IGpetamise protsessigruppidele
andis hinnangu projektide 18ikes ettevotte projektijuht ning kontrollimise ja teostamise
protsessigrupile andis hinnangu nii ettevotte projektijuht kui arendaja projektijuht. Lisaks
hindas projektijuht eelnevalt iga valimi projekti puhul protsesside olulisust vaadeldavas
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projektis (Lisa 3). Antud poolstruktueeritud intervjuus on avatud vastus iga protsessigrupi
hinnangust vastavalt kas uuritava ettevdtte projektijuhi voi uuritava ettevotte projektijuhi
jaarendajapoolse projektijuhi poolt. Vordluse saab esitada ettevdtte ja kliendi hinnangute

seisukohast.

Tabel 8 toob vélja projektijuhi hinnangu erinevate projektiprotsessi grupi olulisusele. Siit
nahtub, et algatamise protsessigruppi tahtsustab projektijunt I&bivalt kdikide
arendusgruppide osas kdige kdrgemalt. Madalaimad keskmised hinded on aga saanud
kavandamise ja kontrolli protsessigrupid, mis osutavad vahemale téhtsusele projektijuhi
hinnangus. Koondtulemusena on kdrgeim keskmine hinnang hotellide ja korterelamute
grupil, mis on seostub otseselt nende gruppide rahalise kdibe mdjuga ettevotte tulemusele

ja projektijuhi isiklikule boonusststeemile.

Tabel 8. Hinnang projekti protsessidegrupi tahtsusele erinevates arendusgruppides

Grupp Hotell Korterelamu Avalik ruum  Keskmine
Algatamine 2,53 2,73 2,67 2,64
Kavandamine 2,51 2,43 2,35 2,43
Teostamine 2,54 2,40 2,46 2,47
Kontroll 2,40 2,47 2,42 2,43
Ldpetamine 2,60 2,50 2,40 2,50
Keskmine 2,52 2,51 2,46 2,49

Allikas: Autori koostatud, labiviidud intervjuude 10. -29.03.2021 pdhjal.

Tabelis 8 vélja toodud kavandamise ja kontrolli madalamad keskmised koondhinded
vOivad olla seotud tegevusprotsesside suurema arvuga, mis uuritava ettevotte vaiksema
inimressursi tottu pole kaetud ja millel seetdttu ei ole nii suurt tdhtsust. Samas on ettevotte
tegevjuht toonud oma intervjuus vélja just kavandamise protsessigrupi parendamise
vajaduse. Seda just réhuasetusega olla arendusprojekti alguses kohe koos arhitektide,
disainerite ja arendajatega, et kindlustada projekti hea ettevalmistus enda projekti

ressursside planeerimiseks ja kaasatus eelisena konkurentide soodsma hinna ees.

Intervjuust tegevjuhiga tuli vélja ettevotte selge drivisoon pakkuda korget
klienditeenindust ja tagada seeldbi klientide kdrge rahulolu. Antud tegevusvaldkonnas on
kliendirahulolu véga oluline, kuna porjektimiiligi osas on tegemist kordusmiudgiga.
Lisaks pakutavatele toodetele, teenustele, sobivale hinnale, on oluline, kuidas partner

suudab keerukamate projektidega alltoona hakkama saada, seadmata sealjuures ohtu
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arenduse enda valmimise I6pptahtaega. Seetdttu on oluline tuua kérvuti uuritava valimi
puhul  projektijuhi  ja kliendipoolse arendaja hinnang vdrdlusena projekti

protsessigruppide edukusele, mis on esitatud jargnevas tabelis 9.

Tabel 9 Ettevdtte projektijuhi ja kliendi arendusjuhi hinnangute vordlus.

Grupp Hotell Korterelamu Avalik ruum Keskmine
PJ Al PJ Al PJ Al PJ Al
Algatamine 40 3,8 3,6 3,8
Kavandamine 3,7 3,8 3,8 3,8
Teostamine 3,6 2,4 3,6 2,2 3,5 2,0 3,6 2,2
Kontroll 4,0 3,8 3,8 4,0 3,8 3,9 3,8 3,9
Ldpetamine 3,3 3,3 3,3 3,7
Keskmine 3,7 31 3,7 3.1 3,6 3,0 3,7 3,1

Allikas: Autori koostatud, labiviidud intervjuude 10.-29.03.2021 p&hjal.

Intervjuus paluti hinnata arendusprojekti poolsetel kontaktisikutel ainult teostamise ja
arendamisega seotud protsessigruppe, kuna need grupid on kliendile kdige nédhtavamad
ja arusaadavamad projekti juures. Tabelis 9 néhtub, et teostamise protsessi hinnangud
projektide elluviimisele kdigis arendusgruppides olid kliendipoolsel arendusjuhil oluliselt
madalamad kui ettevotte projektijuhil. Kdige parem hinnang teostusele oli hotellide
arendusgrupis, kuid ka see jai oluliselt alla teiste projektigruppide keskmisele ja ka
projektijuhi hinnangule teostamise protsessigrupis. Kavandamise grupis on teostatud
uuringu pdhjal kliendirahulolu ja ettevotte hinnangu vahel kdige suurem erinevus.
SeetOttu on vajalik stigavamalt analtitisida Uksikuid protsesse konkreetsete objektide A-
O klienditagasiside vaatest ja ka kliendi esindaja antud avatuid vastuseid teostamisele.
Avatud vastused on koondatud Lisa 4 alla, kus teostamise protsessigrupis joonistuvad
probleemkohtadena valja korduvad maérkused toodete info puudumise, projekti
kommunikatsiooni ja pikkade tarnegraafikute osas. Nimetatud probleemkohad on seotud
ettevotte pOhiprotsessidega nagu toote ja teenuse miilgi ja turundamisega,
klienditeeninduse ja logistikaga. Nimetatud kolm ariprotsessi olid tegevjuhiga labiviidud

intervjuu pdhjal kohalikul tasandil kdige suurema otsustusvabadusega.

Uurimustoo kvalitatiivne lahenemine tdi selgelt valja need &riprotsessid, kus kohalikul
tasandil on piisav otsustusdigus parendamiseks vajalike ostuste langetamiseks olemas.

Vajalik dokumendianaliiis tdi selgelt vélja ettevotte vaga kiire kasvu kolmel viimasel
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aastal ja veelgi suurema eriprojektide miugikanali kasvu. Eriprojektide miugikanal on
projektimiiuk, mille osas oli uurimust60 eesmargiks projektiprotsesse parendada.
Empiiriline kliendiuuring kaasas kolm erinevat arendusgruppi projektimatgikanalis ning

toi kvalitatiivselt vélja Kitsaskohad projekti protsessigruppides.
2.3. Jareldused ja parendusettepanekud

Antud uurimust6d  praktiliseks eesmargiks oli selgitada vélja, kuidas projekti
protsessigruppe labi viikse, eesmargiga leida vdimalusi nende parendamiseks ja
olemasolevate ressursside tbhusamaks kasutamiseks. Oluline mdju on siin ettevotte
juhtimisstruktuuril, mis tingib ettevotte ariprotsesside juhtimise osaliselt kohalikult,
osaliselt rahvusvaheliselt tasandilt. Protsessipdhise juhtimise olulisus ja labipdimumine
projektiprotsesside juhtimisega on kesksel kohal alapeatikis 1.1., kus tuuakse vélja
vajadus &riprotsesside tShustamiseks viia labi protsessikaardistus. Toodud kolmest
kaardistuse meetodist — tGendipdhine info tuvastamine, vahetu dokumendianalliis ja
intervjuude labiviimine, on kdesoleva uurimusto6 tarbeks ldbi viidud viimane st

todtoapdhine info kogumine.

Intervjuust tegevjuhiga selgus, et ettevOtte otsustusvabadus kolme  pd&hiprotsessi
tegevuste raames kohalikul tasandil on suur. Need &riprotsessid on seotud uuritava
ettevotte toodete ja teenuste miugi, turunduse ja logistikaga ning klienditeenindusega.
Rahvusvahelise ettevGtte kliendiga seotud ariprotsesside otsustustaseme delegeerimine
kohalikule juhtimistasandile vdimaldab 1&bi nende &riprotsesside juhtimise parandada
ettevOtte tulemuslikkust ja naitab k&esoleva uurimust60 praktilist vaartust uuritava
ettevotte jaoks. Need pBhiprotsessid on seotud suigavalt kliendirahulolu tagamisega, mille
maksimeerimine on ettevotte juhi hinnangul ettevotte strateegiline fookus. Kuna
nimetatud &riprotsessid on otseselt seotud projektide l&biviimisega, loob nimetatud
ariprotsesside tGhustamine projektiprotsesside paremaks juhtimiseks efektiivsema
toetuse. Tanasel péeval uuritavas ettevOttes nimetatud driprotsesse nende sisendite-
valjundite, tegevuste ja mdddikutega Kirjeldatud ei ole. Siin ndeb autor vdimalust
protsessikirjeldus koos mdddikutega viia labi kas tiimitdona ettevotte enda ressurssidega,
emafirma véljatootatud mudelite vGi véliste konsultantide abiga. Alampeatikis 1.1.

toodud peamiste tulemusnditajate méératlemine protsesside toimivuse mddtmiseks,
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jalgimiseks ja pidevaks téaiustamiseks, omavad autori arvates positiivset moju ka
projektiprotsesside  l&biviimisele  tervikuna.  Kindlasti  peaksid  tulevikus

projektiprotsesside mdddikud olema seotud &riprotsesside tulemusmdddikutega.

Uuritava ettevotte struktuur on otsustuste rahalise kaalu ja tegevusllesannete jaotuse
tOttu osaliselt 1abi pdimunud kontserni Baltikumi teiste ettevOtetega ja Skandinaavia
uksusega. Selline keeruline struktuur tingib Eesti midgijuhi suure ajaressursi kulutamise
kommunikatsioonile oma rahvusvahelise projektimeeskonnaga. Mulgijuht tegeleb
igapéevaselt lisaks erilahenduste projektide mugi ja elluviimisele ka toote muigiga jae-
, ehitus- ja e-kaupluste suunal. Traditsioonilise miugi ja erilahenduste projektimudgi
teostamine Uhe t66taja poolt ei voimalda projektijuhtimist protsessina pusivalt fookuses
hoida, sest Uhe tdotaja tegevus on Killustunud erinevate mutgikanalite ja nende mugi
spetsiifilise iseloomu vahel. Samuti puudub ettevottes projektijuhtimise teoreetiline
kompetents, protsessikirjeldus ja kasutatav meetod. Alapeatiikis 1.4. esitatud erinevate
projektiprotsesside meetodite protsessigrupid (vt tabel 3) on uuritavas ettevottes sellisel
kujul tundmatud, mis néitab selgelt, et projektijuhtimise protsess on Kirjeldamata ning
sellel puuduvad mdddikud. Projektide teostamisel on léhenetud projektimiugi
labiviimise pohimattest, millele viitab ka alampeatiikis 2.1. esitatud uuritava ettevotte
projektide elluviimisega seotud tegevusetapid. Suure tdendosusega on muugikeskse
l&henemise vaade seotud madalate klienditeeninduse nditajatega (vt tabel 9).

Uuritava ettevotte kédive on aastatel 2017-2019 kasvanud ligi 52 %. Samal ajal on
suurenenud projektide osakaal ettevGtte kdibes 21 %-It kuni 24 %-ni, mis on toonud
projektimiiugi rahaline kdibe kasvuks 72 %. Labiviidud intervjuus ettevdtte tegevjuhiga
tuli valja projektimiiugi strateegiline tahtsus ettevotte jaoks. Projektid on uuritavale
ettevottele olulised suure Ghekordse mahu, keskmisest suurema kasumlikkuse ja brandi
tuntuse suurendamise osas I0pptarbijate hulgas. Viimane tagab toe ettevotte teistele

muugikanalitele, milleks on jaekaubandus, ehituskauplused ja e-kaubandus.

Aastatel 2017-2019 kasvanud ettevOtte kéibe ja projektimligi osakaaluga koos on
kasvanud ka projektipakkumiste ja realiseerunud pakkumiste arv. Kdrvutades aga
projektikdibe kasvu ja realiseerunud pakkumiste arvu kasvu, nahtub et viimased on

kasvanud suhteliselt rohkem (tabel 5). See viitab Uhe projekti keskmise rahalise mahu
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vahenemisele. Selle aluseks voib t06 autori hinnangul olla vaiksemahuliste projektide
arvu suurenemine. Antud nditaja on ohumargiks ettevotte kasumlikkuse séilitamisele
kaibe kasvu tingimustes, sest vaiksemad projektid néuavad suuremaid projektidega
kaasatavaid ressursse ja pakuvad seet6ttu kulutatava toéotunni voi projekti pikkuse kohta
paevades véiksemat kdivet, mis kaudselt valjendub véiksemas kasumlikkuses. See
omakorda nditab, et iga jargmise projektiga on voimalik teenitav lisakasum kulutatava
ressursi kohta vaiksem. Uurimustd6 autor juhib tahelepanu vajadusele seada projektide
tulemusniitajad. Uks v@imalus oleks hinnata labi mitme aasta projektid, mis annaks
ettevOttele strateegilise tunnetuse erinevate arendusgruppide osas, millises mahus
pakkumisi erinevatesse arendusgruppidesse teha ja kuhu seada prioriteedid. Selle
vajalikkust kinnitab tabel 7, kus tuleb esile, et avaliku ruumi projektid on vaikeste kdibe
mahtudega, samas kalleimad projektijuhi ajaressursi osas. TO6jouressursi mittepiisavus

projektide labiviimisel on Iabiv teema uuritava ettevotte analtisis.

Kliendirahulolu ettevottes pole otseselt mdddetud, seda tunnetatakse positiivse ja
tbusvana labi pakkumiskutsete ja realiseerunud pakkumiste arvu kasvu. 15 arvulise
valimiga labi viidud protsessigruppide vordlev hinnang ettevétte ja kliendi seisukohalt t6i
valja vajaduse seada rahulolu méddikud. P6hjus asjaolus, et keskmised hinnangud olid
seotud véartustega 4 ja 3, mis viitasid hinnangule Uksikutele mitteolulistele
puudujéékidele voi puudujaékidele, mis segasid. Just viimaste p8hjuseid on oluline
ettevotte juhtimissusteemis kasitleda, et tagada projektide elluviimise paremini juhitud
protsess, mis tagaks kdrgema Kkliendirahulolu. Kérgem Kkliendirahulolu vdimaldaks
ettevottel ka ise teadlikumalt valida pakkumiskutseid, kus lisaks soodsamale hinnale on

oluline partneri usaldusvaarsus ja professionaalsus projekti labiviimisel.

Pdhjalikumat kasitlust vajab projektide teostamise protsessigrupp oma tegevustega.
Analuusist tuli vélja, et just selles grupis on ettevottepoolne hinnang ja kliendi hinnang
oluliselt erinevad ja seda kahjuks just madalama kliendihinnangu suunas (tabel 9). Kui
uuritava ettevdtte projektijuhi keskmine hinnang teostamise protsessigrupile oli 3.6, siis
kliendi esindaja keskmine oli 2.2. Nii suurt erisust Gheski teises projekti protsessigrupis
analulsist valja ei tulnud. See nditab, et lisaks ettevotte juhi poolt vélja toodud

kavandamise protsessigrupile, tuleb juhtimises poorata tahelepanu ka teostamise
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elluviimise parendamisele. Esmastest probleemkohtadest annavad indikatsiooni intervjuu
avatud vastused selle protsessigrupi osas. Kaheksa vastajat valimist (kokku 15) tdid valja
probleemkohana projekti kommunikatsiooniga seotud puudujéégid. Lisaks toodi vélja
mittepiisavat infot toodete kohta (kolmel juhul) ja pikad tarneajad (kahel juhul).
Olemuslikult on kdik teemad seotud projekti kommunikatsiooniga partnerile, mis
tdhendab selle parandamise vajadust projektijuhtimises.

Avatud vastused tdid valja erinevaid probleemkohti kd&ikides projekti etappides.
Teostatud projektide erinevate protsessigruppide valdavad hinnangud 4 ja 3 vaartuse osas
toovad valja vajaduse uurida kliendirahulolu teemat stigavamalt. Selleks soovitab autor
viia l&bi taiendava kliendirahulolu uuringu iga arendusgrupi suurimate ja pikaajalisemate
partnerite juures. Uuringu eesméark on selgitada valja ndrgad kohad eriprojektide
juhtimises ja saada juurde kliendivaade labi ootuste valjaselgitamise toote, teenuse ja
tarne osas. See vdimaldaks seada ka lisaks kéibe ja kasuminumbritele kvalitatiivset
vaadet, mis oleks aluseks pikaajalisele partnersuhtele ja vdimaldaks saavutada
konkurentsieelist ilma soodsaimat hinda pakkumata. Nimetatud uuring slvendab
kahepoolset suhet kliendiga, kuna annab infot, et kliendi arvamus on téhtis ja votab

arvesse kliendi poolt tehtud ettepanekuid.

Probleemkoht, mis tuli uurimustdo0 praktilises osas valja, on projektitoos vajaliku
metoodika ja inimressursi puudumine. Kuna personali arendamise ja juhtimise
ariprotsessi puhul on tegemist kohalikul tasemel otsustus@igusega ja ettevotte juht on ise
nimetanud vajaduse lahiajal lisada tootaja, siis annab see ressursi lahenduse mitmele
analutsi kaigus valja tulnud probleemkohale. Uurimustd6 autori seisukohalt tuleks aga
enne taiendava inimressursi kaasamist vOtta selge strateegiline vaade projektide
teostamisele ettevOtte ariprotsessides. Vajadus on arendada ettevOtte sees sobiv

projektijuhtimise metoodika ja koolitada koos metoodika kasutuselevotuga inimesi.

Projektiprotsesside parendamise vBimalust ndeb uurimustd6 autor kahel tasandil:
1. uldjuhtimise tasand;

2. projektide labiviimise tasand.

42



Uldjuhtimise tasandil t6i uurimustoo praktiline osa vélja kolm pdhiprotsessi ja the
toetava protsessi, mille puhul on ettevdtte juhi otsustusvabadus muudatuste
sisseviimiseks piisav. Pdhiprotsessid on seotud toodete ja teenuste maligi, turunduse ja
logistikaga ning klienditeenindusega, mis on otseselt seotud projektide labiviimisega ja
seetdttu loovad aluse tulemuslikuks projektivaldkonna kasvuks, kus ettevote tana néeb
kdige suuremat kasvu. See tdhendab otsest vajadust kas ettevOtte ja emaettevotet
sisemiste ressursside voi konsultantide abiga, viia labi nende protsesside kirjeldus koos
tulemusmoddikute seadmisega. Tulemusmdddikud on vajalikud projektimUugi osakaalu
kasumliku kasvu suunamiseks ja mdotmiseks. Nii aitaks moddik méadratleda prioriteedid
arendusgruppide osas ja aitaks hinnata, kas ettevotte teenib konkreetsest pakkumiskutse
vOidust teoreetiliselt keskmisest rohkem vdi vdhem. Taoline nditaja on vaga oluline
projektide koérgperioodil, kus projekte tuleb valida tulu maksimeerimise eesmargil
suhteliselt piiratud ressursside tingimustes. Véga olulised on Kklienditeeninduse
ariprotsessiga seotud moddikud, mis Uhtepidi on eraldi konkreetse ariprotsessi mdddikud,
kuid driprotsessi enda seotusega projektiprotsesside l&biviimisega, mdddavad ka

eelnimetatut.

Personali arendamise ja juhtimise tugiprotsess vajab fookust projektijuhtimise alase
kompetentsi tdstmiseks ja lisatodjouressursi kaasamiseks. Sellega seonduvalt kerkib
tdendoliselt Ules vajadus ettevotte struktuuri muuta ja tosta projektimiik muudest

miugikanalitest eraldi.

Teine parendamise tasand on otseselt seotud projektide labiviimisega. Uurimust6 autor
on intervjuude ja dokumendianalliisi pdhjal kirjeldanud alapeatikis 2.1 tanaseid
projektide labiviimise etappe koos nende alamtegevustega, millel on olemas
projektijuhtimise tunnused. Ometi pole etapid isegi sellisel kujul dokumenteeritud ning
projektide pidevat mddtmist peale nende ajaplaanis pusimise ja realiseerumise, ei toimu.
Siinkohal pakub autor l&htuvalt alampeatikis 1.5 esitatud 1SO 21500 standardi vaate
taiendatud projektiprotsessid, mille jalgimine, mdotmine ja parendamine aitaks koheselt
parendada uurimust6d praktilises osas Vvélja tulnud parendamise vajadusi

kliendikommunikatsiooni, toodete, tarnete ja muudatuste juhtimise osas.
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Tabel 9 Kohandatud Grohe projektiprotsesside kirjeldus. Allikas: autori koostatud EVS
ISO 21500:2018 pdhjal.

Protsessigrupp Protsess

Tegevus

Algatamine

Kavandamine

Teostamine

Kontrollimine

Projekti harta
Méaératleda
huvipooled

Tootada valja
projektiplaan
Méératleda tegevused

Hinnata ressursid

Méératleda
projektiorganisatsioon
Hinnata toodete
keerukus, tegevuste
kestused ja ajaplaan
Too6tada vélja ajakava
Kalkuleerida kulud
Tuvastada riskid
Kavandada kvaliteet

Kavandada hanked
Kavandada
kommunikatsioon

Suunata projektitood
Juhtida huvipooli
Késitleda riske
Tagada kvaliteet

Levitada teavet

Kontrollida
projektitdod
Juhtida muudatusi
Juhtida ulatust
Kontollida ajakava

Hallata tarnet
Kommunikatsioon
Ldpetada projekti
etapp vOi projekt

Otsus ariliste eesmarkidega

Projekti huvipool:(arendusriihma kategooria),
realiseerumise tdendosus

Projektiga seonduv CRM: tooted, tehnilised nduded,
tarneaeg jmt

Méératletud tegevuste loend

Méaratleda ressursivajadus (projektimeeskonna
suurus jne)

Kliendipoolne t66rtihm, rollide kirjeldus

Iga tegevuse jaoks kalkuleeritud aeg Uldises ajakavas
Olemas projekti ajakava

Projektijuhi todtunnid sh riskireserv

Olemas riksiloend, projekti tbenaosuse hindamine
Maéaratleda CRMs kohalduvad kvaliteedinduded

Sisestada andmed CRM ja teha tarneplaan vastavalt
projekti keerukusele toodete osas

Hinnata kliendi kommunikatsioonivajadus
Jooksev projekti seire CRMs: edenemise andmed,
probleemide logi, Gppetunnid

Kommunikatsioon kliendi ja tehasega: murede
selgitamine ja probleemide lahendamine

Suurim risk on pakkumise mitterealiseerumine, olla
kliendi infovéljas

Toodete ja teenuse kvaliteedi kommunikatsioon
kliendile, lubadustest kinnipidamine

Plaan kogu info (sh muudatuste) kattesaadavuseks
huvipooltele (klient ja tehas)

Kogu projekti valtel CRM info uuendamine,
mdddikute ja suundumuste hindamine, projekti
IGpetamise aruanded

CRMs olemas heakskiidetud muudatused
Muutmistaotlused pakkumise osas: tooted, hinnad
Jalgida enda ja kliendi ajakava lahknevusi
Olemas tarnekindlusega seonduv: kinnitus, kvaliteet,
digeaegsus

Téapne ja Giegaegne teabe jagamine

Kinnitada I6petatus: teostatud hanked, projekti
IGpetamise aruanne.
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Hinnata projekti ja koondada kogemusi: dppetundide
Lopetamine  Koondada dppetunnid dokument CRM
Jérelkommunikatsioon Kliendikohtumine ja kokkuvdte

Tabel 9 puhul on autor arvesse voOtnud ettevotte senist praktikat, kuid esitanud
projektiprotsessid meetodi vaates. Autor on sisse toonud taiendavad protsessid
kommunikatsiooni ja jarelvalve osas igas projekti protsessigrupis. Vélja on jaetud need
protsessid, mis ei kajastunud ettevdtte senises praktikas ning labiviidud intervjuude

pohjal tundusid ettevotte madgijuhi ja kliendi esindaja poolt vaheolulised.

Analoogselt pdhiprotsesside kirjelduse ja mdddikute seadmisega, tuleks Kirjeldada ka
projektide labiviimise driprotsess ja seada sellele oma mdddikud. Projektiprotsessi
mdddikud ja ariprotsessimdddikud peavad olema omavahel seotud, mistdttu véline

konsultatsiooniabi nende seadmisel v@ib osutuda vajalikuks.

Autor usub, et antud uurimustd6 tekitab suuremaid ja sisulisemaid kisimusi, mis on
seotud ettevotte ariprotsesside juhtimise tdhustamisega. Algne uurimustod pustitus
parendada ettevOtte projektiprotsesside labiviimist leidis kdesoleva uurimustfd raames
laiema ja sisulisema vajaduse tegeleda &riprotsesside juhtimise ja arendamisega kuivord
need on projektipdhises ettevottes tihedalt seotud projektijuhtimise protsessiga. Kuigi
tegemist on rahvusvahelise ettevdttega, on kohalikul tasandil olemas piisav
otsustuspadevus muudatuste tegemiseks. Uurimustdd autor pakub vastavalt t66
teoreetilise kirjanduse Ulevaate ja empiirilise uuringu tulemustele vélja kohandatud
metoodika ettevotte projektiprotsesside paremaks labiviimiseks EVS ISO 21500:2018
pdhjal. Véimalik, et Gldiste protsessikirjelduste ja tulemusmdddikute seadmise kéigus
tekib vajadus protsesse veelgi kohendada, kuid tegemist on esialgu tdhusa meetodiga, mis
aitab parendada projektide kavandamist ja teostamist ning tdsta klienditagasiside

hinnangut.

Tdendoliselt algatab k&esolev uurimustdo uusi kusimusi ja kaardistusvajadusi, kuid need
on érilise arengu seisukohalt vajalikud, sest hoiavad ettevOtet jatkuvalt areneva ja

konkurentsivOimelisena.
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KOKKUVOTE

Ké&esoleva 16putdotoo eesmargiks oli analliiisida Grohe Eesti projektiprotsesse ning leida
parendamise vOimalused. Autor pustitas eesmargi selgitada akadeemilise Kirjanduse
pdhjal projekti- ja protsessipdhise juhtimise seosed, sobivad metoodikad
projektiprotsesside méé&ratlemiseks, analiiiisiks ja parendamiseks ning selle pohjal teha
jareldusi projektiprotsesside tdnase kasutamise osas uuritavas ettevottes ja sdnastada

ettepanekud projektiprotsesside paremaks labiviimiseks.

Uurimusilesannete  taitmiseks viidi  ldbi intervjuu ettevétte mdidgijuhi ja
mutgisekretériga selgitamaks vélja projektiprotsesside toimimine ning teine intervjuu
tegevjuhiga hindamaks ettevotte ostsutsuvabadust enda &riprotsesside kujundamisel.
Projektiprotsesside labiviimise hindamiseks koostas autor dokumendianalttsi pdhjal 15
osalisega esindusliku valimi, mis kaasas kolm suuremat ettevotte projektide teostamise
arendusgruppi: hotelli, korterelamu ja avaliku ruumi kategooria. Antud valimi projektid
moodustasid 2019 aastal 42 % ettevdtte projektide kogukéibest.

Uurimustdd teooria osast saab valja tuua Uhiskonna ja majanduse liikumise
projektistumise suunas, mis on loonud vajaduse traditsiooniliste organisatsioonide
ariprotsesside t6hustamise labi projektide elluviimise ja arendustegevuse. Samas on
suurenenud projektipdhiste organisatsioonide arv, mistdttu on tekkinud suurem vajadus
ari- ja projektiprotsesse tBhustada labi sobivate meetodite ja praktika. Ariprotsesse
liigitatakse vastavalt oma iseloomule ettevotte tegevuse pohi- ja tugiprotsessideks.
Uurimustods  kasitletud APQC Klassifikatsiooni ldhenemine Kkirjeldab kokku 13
eraldiseisvat riihma, millest pohiprotsesse on kuus. Akadeemilise kirjanduse kasitlustest
nahtub, et d&riprotsessid on organisatsiooni sees omavahel pdimunud, mistottu
protsessijuhtimine ja selle pidev téaiustamine on organisatsiooni eesmarkide
saavutamiseks véga oluline. Pidev dariprotsesside maaratlemine, mddtmine ja
parendamine on vajalik projektipdhises organisatsioonis projektijuhtimise ariprotsessi

toetuseks.
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Rahvusvaheline Ghtne &riruum on tinginud vajaduse kasutada Uhtseid ja tunnustatud
standardeid. See trend rdhutab organisatsioonide vajadust juhtida &riprotsesse ja
projektiprotsesse omavahel metoodiliselt koosk&las. Teooria peatiikis on esitatud
rahvusvaheliselt laiemalt kasutatud metoodikad (PMBOK, PRINCEZ2, ISO 21500, PM2,
APQC PCF), mille eesmadrk on tulemuslikum organisatsiooni projektiprotsesside
labiviimine. Protsessigrupid on olemuselt erinevatel metoodikatel sarnased, suurim
erinevus tuleb lisaressursside (nt tarkvaraline tugi, tdiendav t66jouressurss) ja metoodika
keerukuse osas. Kuigi nimetatud metoodikad sobivad igat tlipi ettevottele, tuleb
arvestada ressurssidega, mis ettevottel on kasutada nende juurutamiseks. VOttes arvesse
uuritava ettevotte piiratud to6jouressurssi ja vaiksust rahvusvahelises mastaabis, kasitles
autor teadlikult teooria peatlkis ISO 21500:2012 projektijuhtimise metoodikat.
Rahvusvahelise standardi keskse ldhenemise vajadus tuleneb ettevdtte midigituru
globaalsest iseloomust ja toodete pikast garantiigjast tingitud kdrgetest
kvaliteedinduetest. Grohe Eesti emaettevottes on rakendatud juhtimisstandardina I1SO
9001, mis on taiendavaks p8hjuseks projektiprotsesside hindamisel EVS 1SO 21500:2018

projektijuhtimise standardi metoodika kasutamiseks.

Uurimustdds 1abi  tootatud teaduskirjandus andis selge vaate uurimiskisimuste
lahendamisel hoida fookust ariprotsesside ja projektiprotsesside seosel. Empiirilises osas
selgus ettevotte piisav otsustusvabadus oma projektijuhtimise protsessiga seotud
ariprotsesside parendamiseks. Dokumendianaltils ja intervjuud tdid valja, et driprotsessid
ei ole kirjeldatud ning nendele ei ole seatud méddikuid, mis v6imaldaksid protsesside
tdhusust jalgida ja parendada. Projektijuhtimise protsess ei ole kaardistatud,
rahvusvaheline metoodika puudub ja kompetentsi tdstmise vajadust ei ole defineeritud.
Projektide juhtimine on l&bi p6imunud ettevotte tavamiligi kanalitega, kuna asub he
tOotaja vastutusalas. Positiivse poolena on ettevote teadvustanud vajaliku t66jou ressursi

lisamise vajadus, kuna soovitakse suurendada projektide osakaalu ettevdtte kéibes.

Uurimustdo toi driprotsesside laiema vaate tottu vélja sligavamaid parendamise vajadusi
kui t00 sissejuhatuses projektiprotsesside analtlsimisena seati. Sellest tulenevalt annab
autor soovituse ldheneda parendamisele kahel tasandil. Esimesena kirjeldada &ra kohaliku

otsustusvabadusega é&riprotsessid ja seada neile moddikud, kaasates selleks
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rahvusvahelise ettevotte sisemist kompetentsi voi véliste konsultantide abi. Teise
tasandina tegeleda projektiprotsessi kui projektipdhise ettevotte pohiprotsessi
kirjeldusega. Alustada projektijuhtimise padevuse tostmisega labi t66jouressursi mahu
ja kompetentsi ning sobiva metoodika kasutamise. Ka projektijuhtimise protsessi
kirjelduse puhul on oluline leida md6dikud, mis vdimaldaksid ettevdttel teha otsuseid,
milliste projektidega kaasa minna, kuhu seada prioriteete ja kas kliendirahulolu on
edasiseks kasvuks piisav. Autor t6i empiirilise osa kokkuvdttes vajaduse muuta ettevotte

struktuuri selliselt, et projektimuik oleks muudest mutgikanalitest lahus.

Kiire ja praktilise lahendusena pakub autor véalja EVS 1SO 21500:2018 p6hjal kohandatud
metoodika projektide labiviimiseks, mis vdimaldaksid tdsta kliendirahulolu, projektide
jarelevalvet ja anda parema (levaate protsessidest, mis on ettevottes vaja veel umber
modelleerida. Autor soovib rbhutada, et pakutud metoodika valjatdotatud tegevused

vajavad ettevdtte poolt pidevat rakendamist, jalgimist ning parendamist.
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Lisa 1. Poolstruktureeritud kidsimustik intervjuule Grohe Eesti
tegevjuhiga

1. Missugusel méaaral on kohalikul tasandil

otsustusvabadus (vt tabel)

2. Kui oluline on projektid (projektiportfell) ettevotte

toodete mudigiprotsessis?

3. Missugused on eduka projekti hindamise

kriteeriumid?

4. Missuguses projekti protsessigrupis on kdige rohkem vaja parendusi?
Millest selline arvamus?

(Valikvastus: algatamine, kavandamine, elluviimine,

kontroll, 16petamine)

Taielik Taielik
vOi vOi
peaaegu MG@ddu-  Vajadus Suur peaaegu
téielik  Kkas otsused Ule ette- taielik
otsustus- otsustus-  koos- kirjutuse ette-

vabadus vabadus kodlastada osa (11- Kirjutus
(>90 %) (89-55%) (36-54%) 35%) (<10%)

1. Visiooni ja strateegia arendamine
Arikontseptsioon ja pikaajaline
visiooni madratlemine
Avristrateegia valjatootamine
Strateegilisi algatuste elluviimine ja
madtmine

2. Toodete ja teenuste arendus ja

juhtimine
Toote / teenuse arenduse juhtimine
ja protsessi haldamine

Uute toodete / teenuste ideede
genereerimine ja méaratlemine
Toodete ja teenuste arendamine
3. Toodete ja teenuste turundamine
ja mauk
Turu, Klientide ja vBimaluste
defineerimine
Turundusstrateegia valjatdttamine

Turundusplaanide véljatéotamine ja
elluviimine

Muugistrateegia valjatdttamine
Muugiplaanide valjatodtamine ja
elluviimine
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Jarg (2/4) ...

Taielik
ol
peaaegu
taielik
otsustus-
vabadus
(>90 %)

Mo6ddu-
kas
otsustus-
vabadus
(89-55%)

Vajadus
otsused lile
koos-
kdlasta-da
(36-54 %)

Suur
ette-
Kirjutuse
osa (11-
35 %)

Taielik
vOi
peaaegu
taielik
ette-
kirjutus
(<10 %)

4. Logistika (fuusiliste toodete
kéattetoimetamine)

Tarneahela ressursside
kavandamine

Materjalide ja teenuste
hankimine

Toote tootmine / tarnimine
Logistika ja laomajanduse
juhtimine

5. Teenuste pakkumine

Teenuste osutamise
strateegiate loomine
Teenuse osutamise
ressursside haldamine
Teenuse osutamine kliendile

6. Klienditeeninduse juhtimine

Klienditeeninduse strateegia
valjatodtamine

Kliendiinfo ja -teeninduse
kontaktihaldus
Jarelteenindus

Toodete tagasikutsumiste
nduete haldus ja auditite
regulaarsus

Klienditeeninduse tegevuste
ja kliendirahulolu hindamine

7. Personali arendamine ja
juhtimine

Inimressursside
planeerimine, poliitika ja
strateegiate véljato6tamine
ja juhtimine

Tootajate varbamine ja
valimine

Tdotajate arendamine ja
ndustamine

Tootajate suhete juhtimine
Too6tajate motiveerimine
Tootajate Umberpaigutus ja
pesnioniplaanide tegemine
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Jarg (3/4)...

Taielik

vOi

peaaegu Moodu-
téielik  kas

otsustus- otsustus-
vabadus vabadus
(>90 %) (89-55%)

Vajadus
otsused
tle koos-
kolasta-
da (36-54
%)

Taielik

vOi
Suur peaaegu
ette- téielik

Kirjutuse ette-
osa (11- Kirjutus
35%) (<10 %)

8. Infotehnoloogia juhtimine
Infotehnoloogia ari juhtimine
sisemiste ITkliendi suhtete
arendus ja haldamine
Turvalisuse, privaatsuse ja
andmekaitse poliitika
valjatéétamine ja rakendamine
Ettevotte teabe haldamine
Infotehnoloogilite lahenduste
arendus ja haldamine
Infotehnoloogilisi lahenduste
juurutamine
Infotehnoloogiliste lahenduste
to0sserakendamine

9. Finantsjuhtimine
Planeerimis- ja juhtimisarvestuse
teostamine
Tulude arvestus
Raamatupidamise ja aruandluse
korraldamine
Pdhivara arvestus
Palgaarvestuse teostus
Kreeditoride arvestamine ja
maksete teostamine
Rahavoo juhtimine
Sisekontrolli teostamine
Maksuarvestus
Viélisvahendite haldamine ja
konsolideerimine
Rahvusvahelise &ri korraldus

10. Varade haldus ja juhtimine
Varade planeerimine ja soetamine
Tootlike varade planeerimine
Tootlike varade hooldamine
Varade vodrandamine
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Jarg (4/4) ...

Taielik

VoI Vajadus

peaaegu Mo6du-  otsused Taielik voi
téielik kas ule koos- Suur ette-  peaaegu

otsustus- otsustus- kd&lastada kirjutuse  taielik ette-
vabadus vabadus (36-54 osa (11-35 kirjutus
(>90 %) (89-55%) %) %) (<10 %)

11. Ettevotte riskide ja kvaliteedi
juhtimine
Avririskide juhtimine
Vastavuste juhtimine ja
haldus

Tegevustega seotud kahjulike
mdjude neutraliseerimine
Jatkusuutliku &ri juhtimine
12. Véliste partnersuhete
juhtimine
Investorsuhete loomine
Valitsuse ja todstuse suhete
haldamine
Suhtete haldamine
ndukoguga
Oiguslike ja eetiliste
probleemide haldamine
Suhtekorralduse haldamine
13. Arivbimekuse arendamine ja
juhtimine
Avriprotsesside juhtimine
Portfelli, programmi ja
projektide juhtimine
Ettevotte kvaliteedi juhtimine
Muutuste juhtimine
Ettevotte kogu
teadmusjuhtimise vBimaluste
arendus ja juhtimine
M&dtmiste ja hindamiste
teostus
Keskkonnaalase tervise ja
ohutuse haldus
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Lisa 2. Ulevaade uuringus osalenud organisatsioonidest

Projekti  Projekti Projektijuhi Intervjuee- Intervjuu

Tahistus Arendaja rahaline pikkus kulutatud ritava labiviimise

Nr. toos kategooria kaive paevades tunnid positsioon  aeg
1 A hotell 75.000 700 100 Arhitekt 10.03.2021
2 B hotell 25.000 200 20 Projektijuht 15.03.2021
3 C hotell 25.000 250 40 Projektijuht 18.03.2021
4 D hotell 20.000 200 25 Arhitekt 23.03.2021
5 E hotell 20.000 250 45 Arhitekt 25.03.2021
6 F korterelamu  25.000 250 50 Arendaja 17.03.2021
7 G korterelamu  45.000 350 50 Arhitekt 22.03.2021
8 H korterelamu  5.000 200 15 Projektijuht 29.03.2021
9 | korterelamu  20.000 300 30 Arhitekt 24.03.2021
10 J korterelamu  5.000 200 20 Arendaja 31.03.2021
11 K avalik ruum 5.000 250 25 Projektijuht 30.03.2021
12 L avalik ruum 5.000 200 15 Projektijuht 24.03.2021
13 M avalik ruum 5.000 250 25 Projektijuht 25.03.2021
14 N avalik ruum 5.000 200 20 Projektijuht 16.03.2021
15 O avalik ruum 5.000 400 40 Arhitekt 12.03.2021
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Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuu: Projekti protsesside

olulisus ja soorituse hinnang protsessigruppide sees

1. Missugune oli protsessi tahtsus projektis?
Hinnang 3 palli skaalal: 3 vaga oluline, 2 oluline, 1
mitteoluline

2. Kuidas oli projekti protsess l&bi viidud?

Hinnang 5 palli

skaalal:

5 véga hasti labi viidud, puudujadke ei esinenud; 4 hasti labiviidud, esinesid tksikud
mitteolulised puudujadgid, 3 rahuldav, puudujaagid segasid, 2 mitterahuldav tegevus,
ohustas protsessigruppi voi projekti, 1 tegevus puudus

Protsessi ~ Tegevuse

tahtsus hinnang
Grupp Protsess Sisuline tegevus PJ PJ Al
Algatamine
Projekti tegemise otsus, projektijuht ja
Tootada vélja tema volituste maaramine, arilised
projekti harta eesmarkide fikseerimine X
Madrata Projektis osalevate poolte ja sellele mju
huvipooled omavate gruppide defineerimine X
Projektimeeskonna loomine: méaaratleda
Luua liilkmete rollid, vastutus, kohustused ja
projektimeeskond aruandlus X
Avatud vastusega kusimus: Millised puudused esinesid? X
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Jarg...

Protsessi  Tegevuse
téhtsus hinnang

Grupp Protsess Sisuline tegevus PJ PJ Al

Kavandamine
Projektiga seonduva kirjeldus: mida

Tootada valja tehakse ja taotletakse, kuidas projekt

projektiplaanid teostatakse, kontrollitakse ja IGpetatakse X
Dokumenteeritud tédpne eesmérk,

Méaératleda ulatus tulemus, nduded, piirid ja I6ppseisund X

Luua toode Olemas todde struktuur, kasutatav

hierarhiline struktuur  tarkvara X

Madratleda tegevused Maéaératletud tegevuste loend X

Madratletud ressursivajadused ja
ressursiplaan (inimesed, seadmed,

Hinnata ressursid todvahendid jne) X
Rollide kirjeldused, sh kohustuste ja

Méaératleda Oiguste méaaramine, projekti

projektiorganisatsioon organisatsiooni skeem X
Madratletud tegevuste loogiline seos ja

Jarjestada tegevused  sellest tulenev jarjekord X

Hinnata tegevuste Kalkuleeritud iga tegevuse I18petamiseks

kestused kuluva aja hinnang X

Too6tada vélja ajakava Olemas projekti ajakava X
Kirjeldatud kulud iga tegevuse ja projekti

Kalkuleerida kulud I6pule viimiseks sh riskireserv X

Olemas eelarve ja selle seos kuludega,
objektiivsete kulutdhususe méddikute

Koostada eelarve madramine X
Olemas riskiloend (ohud ja v@imalused

Tuvastada riskid eraldi) X

Hinnata riskid Jarjestada riskid X
Madratleda kohalduvad kvaliteedinbuded

Kavandada kvaliteet  ja standardid X
Teha hangete plaan tarnijate I8ikes,

Kavandada hanked allhangete osakaalu otsused X
Madratleda huvipoolte teabe- ja

Kavandada kommunikatsioonivajadus, plaan selle

kommunikatsioon rakendamiseks. X

Avatud vastusega kisimus: Millised puudused esinesid? X
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Jarg...

Grupp Protsess

Protsessi
tdhtsus Tegevuse hinnang

Sisuline tegevus PJ PJ Al

Teostamine

Suunata
projektitodd

Juhtida huvipooli
Arendada
projektimeeskonda

Kasitleda riske

Tagada kvaliteet

Valida tarnijad

Levitada teavet

Olemas jooksev projekti seire:
edenemise andmed, probleemide
logi, Gppetunnid

Murede selgitamine ja probleemide
lahendamine

Parendada liikmete sooritusi:
suutlikkuse tdstmine, hindamised
Fikseeritud vastumeetmed riskidele
(tegevuste ja ressursside lisamine
eelarvesse ja ajakavasse)

Kvaliteedi kommunikatsioon
liilkmeteni kommunikeeritud ja
nendest Kinnipidamise jalgimine
Teostada: hinnaparingud, lepingud
v0i tellimused, olemas valja valitud
tarnijate nimekiri

Plaan kogu info (sh muudatuste)
kattesaadavuseks huvipooltele

Avatud vastusega kisimus: Millised puudused esinesid?

Kontrollimine

Kontrollida
projektitood

Juhtida muudatusi

Juhtida ulatust

Kontrollida
ressursse

Juhtida
projektimeeskonda

Kontrollida ajakava

Jalgida kulusid

Kogu projekti véltel teostatud
edenemise mddtmine ja aruanded,
mdddikute ja suundumuste
hindamine, projekti Idpetamise
aruanded

Olemas heakskiidetud muudatused,
muudatuste register
Muutmistaotlused: maksimeerida
muudatuse ulatuses tulenevad
positiivsed ja minimeerida
negatiivseid mdjusid projektile
Tagada projekti vajadus:
muutmistaotlused, korrigeerivad
tegevused

Optimeerida suutlikkust: personali
suutlikkus, personali hindamised,
muutmistaotlused, korrigeerivad
tegevused

Jalgida ajakava lahknevusi ja
rakendada korrigeerivaid tegevusi
Vaorrelda: tegelikud kulud ja
kalkuleeritud kulud,
muutmistaotluste kulud,
korrigeerivate tegevuste kulud
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Fikseeritud tegevused, kuidas
vahendada hairinguid projektis,
kontrollida vastumeetmete
Juhtida riske rakendamist ja nende moju
Olemas kvaliteedikontrolli
meetmed, kontrollitud tulemid,

Kontrollida tilevaatuse aruanded, korrigeerivad

kvaliteeti tegevused
Olemas tarnijatega seonduv:
lepingud, kvaliteet, digeaegsus ja
Hallata hankeid ohutus.
Téapne ja bigeaegne erapooletu
teabe jagamine, teadmatusest
Hallata tuleneva negatiivsuse riski
teabevahetust projektile maandamine
Avatud vastusega kisimus: Millised puudused esinesid?

Jarg...
Protsessi
tdhtsus Tegevuse hinnang
Grupp Protsess Sisuline tegevus PJ PJ Al
Ldpetamine
Kinnitada projektiprotsesside ja -
tegevuste I8petatus: teostatud
hanked, projekti vdi etapi
LOpetada projekti  10petamise aruanne, vabastatud
etapp vGi projekt ressursid X
Koondada Hinnata projekti ja koondada
Oppetunnid kogemusi: 6ppetundide dokument X
Avatud vastusega kiisimus: Millised puudused esinesid? X

Allikas: Autori koostatud EVS 1SO 21500:2018 pdhjal
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Lisa 5. Avatud vastused protsessigruppide 16ikes

Kavandamine
Avatud vastusega kisimus: Millised puudused esinesid?

U OwW>

m

OzIrXe—IOmT

- I o TmMmOO W >

OzZz<Zr X«

Projekti tdhtaeg likkus edasi, mis raskendas elluviimist. Grohe ei olnud algfaasis
kaasatud, mis oleks kindlasti vajalik.

Eelarve koostamisel ei arvestatud ehituhindade muudatusega

Kulud on vaja veelgi detailsemalt planeerida

Suhtlus vGiks olla projektimeeskonna vahel konkreetsem ja selgem. Kohati oli
teineteise mitte mdistmist.

Ressurse peaks veel suurema varuga planeerima kiiresti muutuvas majanduses, et
oleks kasumi puhvrit

Hangetes tuleb kaasata rohkem pakkujaid ja detailsemalt kirjeldada kes sobivad
osalema

Projektijuhtimise tarkvara parem kasutamine meeskonna poolt
Ajakava ja ressurse paremini planeerida

K@ik sujus

Arvestada tarnijate tarnetele juurde lisa aega, hetkel liig pikad tarned
Saime taaskord hasti hakkama

Taaskord tavapérased vaiksed korrektuuri, ei midagi markimisvéarset
Raske kdik osapooli kaasata

Ei oska Oelda, vBibolla rohkem inimesi peaks meeskonnas olema
Meil kogemusi piisab

Teostamine

Avatud vastusega kusimus: Millised puudused esinesid?

Hankijate valikul tuleb uurida ka kvaliteedi tausta - toote ja teenuse

Rohkem tarnijaid kaasata algfaasis, et oleks konkurentsi

Ei olnud teadlikud Grohe kdigist toodetest, rohkem infot vaja

Teenuse kvaliteeti peab Grohe parandama, vastused viibisid

Head koostdopartnerid, hinnad vdiksid vaid paremad olla

Selgitada milles on probleem meeskonna liikmetele paremini

Grohe tarned liikkusid edasi, Gnneks leidsime Ghise lahenduse, edaspidi peaks
kokkulepitud tahtaegadest kinni pidama

Grohelt rohkem infot erinevate keskkonna sertifikaatide kohta vajalik
Uldiselt ok, oleme harjunud samade hankijatega totama

Grohe tarneajad olid algselt véaga pikad, I16puks leidsime koostdds mdistlikud
tarned

Grohe tootevalikust ei olnud teadlikud, kindlasti kaasame rohkem edaspidi
Muidu ok, aga peame kdiki osapooli informeerima paremini

Tapsem projektiplaani jalgimine, kus oleme vs plaan vaja teha

Rohkem meeskonnaga suhtlemist

Kui on takisitusi lubaduste taitmisega, peaks sellest koheselt teada andma
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Jarg...

Kontrollimine
Avatud vastusega kusimus: Millised puudused esinesid?
Raskused ehitajaga, kelle kvaliteet ei olnud vdga kbrge, vajas lisa ressursi

A selgitustega. Grohelt vdga hea tugi
B Olla valmis vajadustel muutma kiirelt projekti plaani ja partnereid
C Grohe tarned hilinesid ja vastuste kiirus peaks olema veelgi parem
D Peab suutma kiiremini reageerima kui on Grohe toodete kvaliteediga probleeme
E Pigem kdik ok
Materjalide kvaliteet laheb Uldiselt kehvemaks, peab tdpsemini suuta eristada
F kvaliteetseid tooteid
Grohelt head ettepanekud uute toodete arendamiseks projektis olevatega, raha
G  kokkuhoid
H  Ajakava hilines Grohe osas, raskused tarnetega
| Personali parem kaasamine, et meeskonna vaim ei lahtuks
J Grohe poolne info aeglane, vajab parandamist
K Kdik oli kontrolli all
L Sellest valikust ilmselt inimestele peaks rohkem panustama
M Grohe lubatud tarned hilinesid, kiirem infovahetus vajalik
N Ei tea, kulud ei olnud kontrolli all
(0] Grohe kvaliteedi probleemid tksikud, dnneks lahenesid
LOpetamine
Avatud vastusega kisimus: Millised puudused esinesid?
A Projektildpp hilines ehitaja probleemide tottu
B Ei oska 6elda
Esines vigu mida kdik teavad, aga ikka korduvad, peab nendest dppima ja edaspidi
C  véltima
D Ei olnud midagi millega eelnevalt kokku ei oleks puutunud, tavapéarane projekti 16pp
E Projektis olnud dppetunnid salvestada ja nendest 6ppida
F Grohe tarnete puhul ei saa kindel olla, veidi varuga arvestama
G  Tavapérane projekti I6pu aruandlus, peab tegema, aga voiks olla véhem
H Ei ole teinud faili kus 8ppetunnid oleks koondatud, hea mdte, aga vajab ressursi
I Sujuvalt selle projektiga
J Ei kasuta projekti 6ppetunni dokumente kuna ressursi napib
K Oli edukas projekt ilma oluliste vigadeta
L Aruanded on head aga vdiks véhem olla, ainult mis vajalik
M Kaik ok
N Kaotasime kasumi marginalis, kuna tuli ootamtuid kulusi, parem planeerimine vajalik
O  Saime téhtajaks valmis, véiksed parendamise kohad on ei midagi erilist
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SUMMARY

THE IMPROVEMENT OF PROJECT PROCESSES IN GROHE AG ESTONIA

Paavo Sedrik

Due to the international common market and the need for rapid implementation of
changes more and more organisations are using project based thinking and acting in
everyday management. Organisations face continuous challenges in managing temporary
activities in the framework of traditional business process management methods and
structure. In a project based organisation the core processes are connected with project
processes, which creates the need for the competence and methods of business process

management and project process implementation.

The aim of the theoretical part of the present research is to find appropriate basis for the
evaluation of the efficiency of project processes in a project based organisation relying
on international project management literature. The aim of the research is to offer
suggestions for improving project processes in Grohe AG Estonia. The company in
question proposes a considerable challenge for the author because of the complexity of
the international management model, long worldwide supply chain, large sortiment and

the small target market situation in Estonia.

In order to achieve the aim of the research the author sets the following research tasks:

e Based on academic literature to find the connections between project and
process based management and appropriate methods of defining, analysing
and improving project processes;

e To analyse project processes of the company in question and to find the need
and possibility of improvement;

e To draw conclusions of the present management of project processes and to

offer suggestions for the improvement of their implementation.
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The research consists of two parts. In the first part the author gives a theoretical overview
of the connections between process and project based management and methods of
describing, analysing and improving project processes based on relevant literature. The
theoretical part of the reasearch paper shows that the society and economy are moving
more and more towards projectification, creating the need for enhancement of business
processes in traditional companies through project implementation and development. At
the same time the number of project based organisations has increased, resulting in a
greater need for improving business and project processes through appropriate methods
and practices. The APQC classification approach in the research describes 13 separate
core and support processes. Academic literature shows that business processes are
intertwined within an organisation, which is why process management and its constant
improvement is vital in the achievement of the aims of the company. In a project based
organisation the continuous defining, measuring and improvement of business processes
Is essential in supporting business projects in project management. Different international
methods are universal, but the available reseources should also be considered. In the
present research the author concentrates on the 1SO 21500:2012 project management

methodology.

In the empirical section of the research paper the author analyses inner and outer
environment of the specific company and the extent of freedom of decision making that
is needed for the management of business processes in the local market. In the empirical
section the author uses combined approach as a reasearch method, doing document
analysis as well as qualitative research. To evaluate project process management the
author put together a representative sample of 15 participants based on document analysis,
covering three project development groups: hotels, apartment buildings and public

spaces.

The science literature that was used in the research gave a clear guideline to keep the
focus on the connection between business and project processes. In the empirical section
it became clear that the company has sufficient freedom of decision making in improving
business processes in the project management process. Document analysis and interviews

proved that there is no decription of business processes and there are no measures to
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evaluate and improve the efficiency of processes. The project management process is not
mapped out, there is no international methodology and the need for enhancing
competency is not defined. Project management is intertwined with the company’s

everyday sales channels, as one employee is responsible for all of that.

Because of a larger view of business processes the research brought to attention a deeper
need for improvement than was stated in the project process analysis in the introduction.
That is why the author suggests approaching the project enchancement on two levels. The
first level is to describe the business processes that can be decided locally and to set
evaluation measures, using the inhouse competency of an international company and also
the help of consultants outside the company. The second level is to describe the project
process as the core process of a project based company. It would be good to start with
raising the competency of project management through the size and competence of labour
resource and the use of appropriate methodology. It is important to find evaluation
measures also for the description of project management, that would enable the company
to decide which projects to get involved with, where to set priorities and if the customer
satisfaction level supports the future growth of the company. In the summary of the
empirical section the author concludes that it is important to change the company structure

so that project sales are separate from other sales channels.

As a quick and practical solution the author offers a methodology for project
implementation in the specific company. It is adapted from EVS ISO 21500:2018 and
would improve customer satisfaction and project monitoring and would also give a better

overview of the project processes that need to be remodelled in the company.
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