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SISSEJUHATUS

Projektide kasutamine organisatsiooni tegevuse korraldamisel on kogu maailmas
erasektoris ja teatud méidral ka avalikus sektoris kasvav trend. Kdige lihtsamini on
projektitod rakendatav ametikohtade puhul, kus tehakse t66d peamiselt info- ja
kommunikatsioonivahendeid kasutades ning pole vajadust kellast-kellani kontoris
viibimiseks. Projektide kasutamise iiks olulisi plusse on voimalus mddta reaalseid

tulemusi, mitte ainult t66tunde ning seada ja tdita konkreetseid eesmarke.

Projektitoo eeldab vorreldes tavatodga selgeid erisusi nii organisatsiooni struktuuris kui
ka eriti juhtide ja tootajate motteviisis. Teatud valdkondades on projektide aktiivne
kasutamine konkurentsivoimelisena piisimiseks tihti lausa moddapadsmatu. Naiteks
rakendavad valdavalt projektipShist tookorraldust suur osa IT-lahendusi pakkuvaid
ettevotteid, kus kliendi jaoks on oluline paindlik 14henemine ning konkreetsest ajakavast

ja tilesandepiistitusest 1dhtumine.

Kéesoleva 10put6d eesmidrk on  vorrelda  projektitoé — rakendamist — Eesti
organisatsioonides ning teha ettepanekuid nende t66 efektiivsemaks muutmiseks.
Peamiseks uurimiskiisimuseks on, milliseid projektiorganisatsioonidele omaseid
lahendusi kasutavad kvalitatiivsesse uuringusse kaasatavad 10-20 organisatsiooni oma
tookorralduse ja struktuuri osas. Autor plaanib uuringu raames kisitleda erineva

suuruse, juriidilise vormi ja tegevusalaga organisatsioone.

Autori poolt teostatava uuringu jareldused tuginevad projektijuhtimise teoorial ning
uuringus osalevate organisatsioonide todkorraldusel. Samal ajal on ettepanekud
toendoliselt suures ulatuses rakendatavad ka teistele projektitodd kasutavatele
organisatsioonidele. Autor uurib ka, kui tdendoliseks peavad Kkésitletavate
organisatsioonide juhid ja tootajad projektitod osakaalu edasist laienemist oma

organisatsioonis.



T60 eesmérgi saavutamiseks seab autor jargmised uurimisiilesanded:

e selgitada projektitdo teoreetilisi aluseid;

e vilja tuua organisatsioonisisesed eeldused edukaks projektitdo rakendamiseks;

e vorrelda projektitod osakaalu ja projektide teostamist uuringus osalevates
organisatsioonides;

e vorrelda uuringus osalevate organisatsioonide projektijuhtimise pohimotete
vastavust teoreetiliselt soovitatule;

e teha jareldusi uuringus osalevate organisatsioonide tookorralduse kohta ning

sOnastada ettepanekuid projektit66 paremaks korraldamiseks.

Kéesoleva 10putdo teooria osa annab iilevaate projektitoo olemusest ning levikust. T66
autor tugineb projektijuhtimise valdkonnas tunnustatud peamiselt vilismaiste autorite
kirjatoodele ja teooriatele. Empiiriline osa Kkésitleb autori poolt ldbiviidavat
kvalitatiivset uuringut erineva suuruse ja juriidilise vormiga organisatsioonides, mis
rakendavad igapédevaselt projektitood. ToO6 autor kasutab uurimismeetodina

personaalseid intervjuusid organisatsioonide juhtide ja tOGtajatega.

Loputdd koosneb sissejuhatusest, alapeatiikkideks jaotatud teoreetilisest peatiikist ning
empiirilisest peatiikist, kokkuvdttest, t66 kdigus tipsemalt selguvatest lisadest ning
ingliskeelsest resiimeest. Esimeses peatiikis annab autor teemakohasele kirjandusele
tuginedes ilevaate projektistumise levikust, projektiorganisatsioonidest ning
projektijuhtimise ja projektimeeskonnas tootamise alustest. Teine peatiikk kirjeldab
autori poolt Eesti organisatsioonide seas labi viidavat kvalitatiivset uuringut ja selle

tulemusi.



1. PROJEKTITOO LEVIK JA RAKENDAMISE ALUSED

1.1. Uhiskonna projektistumine

Eesti meediaruumis késitletakse projekte koige sagedamini Euroopa Liidu
struktuurifondide toel tehtud investeeringute ehk projektipohise rahastamise kontekstis.
Euroopa Liiduga iihinemine on silmnéhtavalt suurendanud projektide osakaalu ja
projektitdd mahtu nii sotsiaalsetes ettevotetes kui ka riigitasandil. Samal ajal on
tthiskondlikus diskursuses jddnud tahaplaanile asjaolu, et projekte teostatakse véga
erinevatel tegevusaladel teenuste ja toodete pakkumisel ning organisatsioonide
arendamisel. Projektitood ning selle voimalikke tulevikuarenguid késitlevad autorid on
toonud vélja projektide aktiivsema kasutamise selgeid plusse, aga ka kitsaskohti.
Jargnevalt annab [0put6d autor projektialasele kirjandusele tuginedes {ilevaate

projektitod levikust ja rakendamisest.

Klassikaline organisatsiooniteooria pohineb eeldusel, et organisatsioonid on voi peaksid
olema alalised. Projektijuhtimise areng tekitas aga vajaduse ajutise organisatsiooni
teooria jarele. Ajutised organisatsioonid ja projektid esindasid juba ammu olulist osa
majandusest ning iihiskondlikust elust. Ettevotte uuendamise katsed ning piitidlused
muuta olemasolevaid operatsioone/toiminguid ettevotetes voi vorkorganisatsioonides
korraldatakse tihti projektidena. Naiteks moodustatakse ajutisi toorithmi  ja
programmikomisjone mdne probleemse kiisimuse lahendamiseks voi konkreetse
valdkonna arendamiseks. Osades tootmisettevotetes kasutatakse projektipohiseid
organisatsioone igapdevases majandustegevuses peamise todtegemise meetodina.

(Lundin & Soderholm, 1995, 1k 437)

Projektitod laialdasem kasutamine ehk projektistumine hakkas kvantitatiivselt ja
kvalitatiivselt kasvama 1960-ndate aastate keskpaigas, kui seni domineerinud tootmise

korval hakkasid kiiresti arenema teenuseid pakkuvad ettevotted, sh ettevotted, mis



pakkusid é&rialast tuge tootmisettevotetele. Eeskédtt arenenud maades hakkas langema
otseselt tootmises tegevate inimeste hulk, mida kompenseeris tootajate arvu tous
projektipohistes ettevotetes ja iseseisvalt projektides tootavate inimeste arv. Lisaks
sellele hakati suurt osa to0st tootvas sektoris teostama projektipdhiselt viljaspool
traditsioonilist tootepohist ettevitet. Samuti asusid tootmisettevotted kasutama projekte

oma teadus- ja arendustegevuses. (Lundin et al., 2015, Ik 1)

Projektid on ajutised organisatsioonid, mille eesmérk on soodustada tegevust, koostood
ja thiseid algatusi. Neid iseloomustab paindlik ressursside kasutamine vajalike
tegevuste elluviimiseks ning tulemuste saavutamiseks. Samas ei ole projektid tdiesti
piirideta vormid, sest neid mdjutab ja kontrollib tugevasti {imbritsev keskkond.
Projektid peavad kohanduma ja vastama vdga paljudele institutsionaalsetele
ndudmistele. (Dille & Soderlund, 2011, 1k 487) Packendorff ja Lindgren (2014, Ik 7)
kirjeldavad projekte kui oma olemuselt konkreetsete iilesannetega ja ajaliselt piiritletud
toovormi, mis aitab vdhendada levinud biirokraatia probleemi, millega enamik

tavaettevOtteid silmitsi seisavad.

Ajutiste organisatsioonide levik on kaasa toonud tegevuste ja organisatsioonide piiride
muutumise. Paljud vanemad -ettevottevormid on iimber kujunemas uutesse oma
olemuselt ajutistesse vormidesse. (Lundin et al., 2015, Ik 15) Alalised organisatsioonid
jadvad kiill majandustegevuses levinumaks struktuuriks, kuid kasutavad iiha rohkem
projekte. Uus tookorraldus peegeldab suhteid organisatsioonide sees ja vahel, aga ka
riikide ja piirkondade vahel. Alaline organisatsioon on endiselt tilimuslik standardsete
toodete tootmisel, mis on kasvav trend paljudes arengumaades. Samal ajal vdheneb

Euroopas ja mujal arenenud maailmas hdive traditsioonilises tootmises. (Ekstedt, 2009,
Ik 49)

Projektistumist tagant tdukav joud on tarbijate ja ettevotete itha mitmekiilgsemaks ning
individuaalsemaks muutuv noudlus teenuste ja toodete osas. Teadlikkuse ja noudlikkuse
kasv on tingitud kaasaegse info- ja kommunikatsioonitehnoloogia arengust, mis
voimaldab ndudlust ja pakkumist mérksa tdpsemalt vastavusse viia. Samas ei tdhenda
see, et kdik majandussektorid muutuksid projektipdhiselt toimivaks. Masstootmine ja

moned algelisemad teenused pohinevad ka edaspidi industriaalsel todkorraldusel.



Projektistumine ei tdhenda industriaalse tootmisviisi kadumist, vaid projektide osakaalu

suurenemist kogu tihiskonnas. (Lundin et al., 2015, 1k 15)

Projektistumine on kasvav trend, mis ei holma ainult struktuurseid muutusi
organisatsioonides, vaid on mitmetahuline nihtus. Selle analiilisimisel kultuurilisest ja
diskursiivsest kiiljest ilmneb, miks ja kuidas organisatsioonide struktuurid muutuvad
projektide osakaalu laienemise tulemusel. See holmab projektistumise tulemeid
iiksikisikutele, projektimeeskondadele, organisatsioonidele, é&rivorgustikele ning
tthiskonnale laiemalt. Projektistumise késitlemine on esiletdusnud, sest projektid on
muutunud levinud téokorraldamise viisiks koigis majandussektorites. See on kdige
nidhtavam traditsiooniliste ettevitete muutumisel projektipohisteks. (Packendorff &

Lindgren, 2014, 1k 7)

Erinevat tiilipi projektid moodustavad olulise osa rahvusvahelisest kaubavahetusest ja
drist. Uheaegselt kasvab projektide arv ja mastaap ning lisandub uusi projektitiiiipe.
Projekte viiakse ellu {ihe organisatsiooni poolt vdi mitmepoolses koostods ning nii
riiklikul kui ka rahvusvahelisel tasandil. Projekte kasutatakse véiga palju ka
organisatsioonisiseste eesmérkide saavutamisel, nditeks vajalike struktuursete
muudatuste elluviimisel, teenuste ja toodete arendamisel ning IT-alaste lahenduste
juurutamisel. (Lundin et al., 2015, Ik 22)

Projektistumise ulatuse mddtmine on keeruline viljakutse, sest see ei peegeldu
statistikas ning pole nii palju uuritud. Projektistumist uuritakse reeglina kvalitatiivselt,
valdav osa uuringuid pohineb konkreetsetel ettevotetel ja nende t66l. Projektistumise
eelduseks on t60 laialdasem korraldamine lédbi projektide ehk projektiseerumine.
Projektiseerumine on juba kvantitatiivsem moiste, mis voimaldab analiiiisida ja vorrelda

organisatsioone, piirkondi, riike ja viljendada trendide muutusi. (Kuura, 2011, Ik 104)

Projektide ja projektijuhtimise laialdasem kasutamine peaaegu koigis tihiskonna
sektorites on kaasa toonud tugeva ja viljakujunenud rakendusliku teadusala kujunemise.
See pakub projektijuhtidele vajalikke todvahendeid ja meetodeid edu saavutamiseks.
Tegemist on distsipliiniga, mis algselt pShines vormidel ja sdnavaral planeerimiseks ja

kontrollimiseks ning mida toetasid kontseptuaalsed ja visuaalsed kujundid nagu Gantti



graafik ja voOrgudiagrammid. Alates 1970-ndatest on lisandunud mitmeid
projektijuntimiseks vajalikke osiseid nagu tiimijuhtimine, riskihaldus ja projekti
osapoolte haldamine. (Packendorff & Lindgren, 2014, Ik 8) Uksikute eranditega puudub
projektijuhtimisel riiklik tugi, kuid on vélja kujunenud tugevad professionaalsed
organisatsioonid. Samuti saab planeerimiseks vajalike meetodite osas tuge niiteks
Euroopa Liidu institutsioonidelt. Teadusharu siitidistatakse jatkuvalt soliidse teoreetilise
aluse puudumises ja ebakiipsuses, kuid siinosas on viimastel aastakiimnetel toimunud

arvestatav edasiminek. (Kuura, Blackburn, & Lundin, 2014, 1k 216)

Tulenevalt eelpooltoodust leiab autor, et projektistumine on iitheaegselt kasvav néhtus
nii praktilises mottes kui ka teadusalase uurimissuunana. Tegemist on selgelt
vastastikku teineteist toetavate arengutega. Uute projektitood rakendavate
organisatsioonide lisandumine suurendab vajadust ja ndudlust teadusliku toe ning
meetodite jdrele. Samamoodi mojutab projektijuhtimise laialdasem teoreetiline
késitlemine ja edulugude esiletoomine tdendosust, et paljud peamiselt tavatood

kasutavad organisatsioonid suurendavad projektitoo osakaalu.

Projektide ja projektijuhtimise osas on palju erinevaid ja kohati ka konkureerivaid
teoreetilisi kisitlusi. Uheaegselt uuritakse projekte sotsiaalsete, organisatsiooniliste ja
otsuste tegemise protsessidena. Projektijuhtimise puhul késitletakse laia hulka
edukriteeriume ning erinevaid lisandvédrtuse loomise mdotmisviise. Arvamuste ja
uuringute paljusus tuleb valdkonnale kasuks, sest projektid ongi oma olemuselt
keerulised ja mitmetahulised. Uhiste arutelude kiigus on vdimalik méiratleda kdige
olulisemad teemad ja uurimiskiisimused ning vahetada teadmisi ka teiste juhtimise ning

organisatsiooniteooria teadusharudega. (Séderlund, 2011, 1k 167-168)

Projektijuhtimise areng on iihiskondlikul tasandil oluline. Arvestades projektiseerumise
taseme kasvu, peaks koik valitsused mérksa rohkem projektijuhtimisele keskenduma.
Enamikes riikides puudub vastav poliitika, sealhulgas ka Euroopa Liidus tervikuna.
Teades, et enamik organisatsioone vajavad kvalifitseeritud projektimeeskondi, siis oleks
1abi riikliku poliitika vdimalik mdjutada organisatsiooni ja iiksikisiku tasandit. See

aitaks saavutada kdrgemat toohdivet ning luua juurde paremini tasustatavaid tookohti.



Eriti kehtib see keskmisest enam projektistunud riikide kohta nagu Eesti. (Kuura, 2011,
Ik 108)

Projektijuhina laiemas mottes tegelevad teatud ettevotte faasides koik ettevotjad.
Tapsemalt ettevotte kédivitamisel, selle arendamisel, iimberpaiknemisel, uuendamisel ja
1opetamisel voi muutmisel. Samal ajal puuduvad projektidega seostuvad aspektid
peaaegu tiielikult ettevotlust kasitlevas kirjanduses ja vastupidi, ettevotjalik kditumine
on reeglina vdhemoluline projektijuhtimise alases kirjanduses. Seega on akadeemilises
kirjanduses potentsiaalselt puudu nende kahe vaheliste iihenduste loomisest, kuigi
reaalses elus on need omavahel orgaaniliselt seotud. Ettevotluse ja projektijuhtimise
kokkupuutekohtade pohjalikum késitlemine aitaks tekitada siinergiat mdlema teooria ja

praktika arenguks. (Kuura et al, 2014, Ik 215)

Seejuures tuleb arvestada, et ettevotlus on enamat kui dritihingu kéivitamine ja
juhtimine. Ettevotlus hdlmab nii suuri ettevotteid, mittetulundusiihinguid kui ka avaliku
sektori organisatsioone. Samuti tdnapdevaseid suundumusi nagu sotsiaalne ja
jatkusuutlik ettevotlus. (Kuura et al, 2014, lk 217) Sotsiaalsed ja kogukondlikud
ettevotted keskenduvad ennekoike sotsiaalse lisandvairtuse loomisele, mitte kasumi
teenimisele ning saavad oma eesmdrkide tditmiseks tihti tuge ka riigilt. Samal ajal
peavad ka sotsiaalsed ettevotted toimima ettevotjalikult. See tdhendab &ritegevust oma
ithiskondlike eesmirkide tditmiseks, aga ka vajalike rahaliste vahendite kogumist

organisatsiooni jatkusuutlikkuse ja arengu tagamiseks. (Chell, 2007, Ik 17-18)

Projektistumise puhul eristatakse omakorda kitsast ja laia vaadet. Kitsas projektistumise
késitlus keskendub projektistunud struktuuride kirjeldamisele ja sellele, kuidas see
mojutab organisatsiooni efektiivsust ja kasumlikkust. Kitsa vaate norkuseks on asjaolu,
et projektistumist analiiiisitakse ratsionaalse ja iihetaolise protsessina, arvestamata
piiratud ratsionaalsust, voimu, poliitikat ja kultuurinorme. Laiem vaade késitleb ka
tagajargi  iksikisikutele, gruppidele ja {ihiskondadele. See holmab {ihtlasi
kultuurialaseid, sotsioloogilisi ja Kkriitilisi teoreetilisi aspekte protsesside ja nende
tulemuste analiiiisimisel. Projektistumise laiem kasitlus selgitab, kuidas tihiskondlik
diskursus, organisatsiooni kultuur ja individuaalne identiteet mdjutavad projektitodd

postbiirokraatlikes organisatsioonides. (Packendorff & Lindgren, 2014, Ik 10-17)
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Projektistumise kiire levik on omakorda tekitanud kohati vajaduse kaitsta alalisi
organisatsioone. Nditeks avaliku sektori rahastuses on viimastel aastakiimnetel
toimunud oluline nihe — organisatsioonide ja tegevuste alaline rahastus on vdhenenud
ning tiha levinum on projektipohine rahastamise mudel. See holmab viga paljusid
valdkondi nagu kultuur, sotsiaaltod, teadus ning regionaalne areng, mis omakorda on
kaasa toonud nende projektistumise. Siinkohal tekkib aga pohimotteline vastuolu, sest
avalik haldus peab olema oma olemuselt alaline, mitte tuginema ajutistel lahendustel.
Alaliste tegevuste ja organisatsioonide rahastamine tuleb seega korraldada alalisel
eelarvelisel alusel. Vastasel juhul tekkib hulgaliselt pseudoprojekte, mille kaudu
rahastatakse ajutiste allikate toel alalisi tegevusi. Seega iihiskonnas tuleb leida mdistlik

tasakaal alaliste ja ajutiste lahenduste kasutamise vahel. (Kuura, 2011, 1k 108)

L3putdo autor toetab seisukohta, et projektistumine on maailmas, sh Eestis iiha kasvav
trend, mille ulatust ning edasise laienemise Kiirust on védga keeruline hinnata ja
prognoosida. Samuti ndustub autor, et tdsiseks véljakutseks on dotsent Kuura poolt
kirjeldatud pseudoprojektide levik. Lisaks sellele on autori hinnangul probleemiks ka
nii-6elda projekti kirjutamine projekti péarast ehk projektipdhise rahastamiSviisi
(peamiselt erinevad Euroopa Liidu struktuurifondid) kuritarvitamine isikliku
rikastumise eesmérgil. See voib tdhendada nditeks projektis Kirjeldatud tegevuste
lubatud mahus teostamata jatmist voi pohjendamatult korge hinnaga teenuste ostmist

projekti algatajaga kaudselt seotud juriidilistelt isikutelt.

Uhtlasi vdib autori hinnangul ettevdtete liiga Kiire projektistumine kaasa tuua
kvalitatiivse languse projektitoos ning selle rakendamise ka sobimatutes valdkondades.
Erinevad organisatsioonid vodivad minna nii-6elda vooluga kaasa ning juurutada
projektipdhist tookorraldust ldbimotlemata kujul ainult seetdttu, et see tundub
uuenduslik ja kasumlikum t60 tegemise vorm. Loputdd autor on seisukohal, et
jatkusuutlik projektistumine eeldab vastava teadusharu ning professionaalsete ithenduste
poolt viljatootatud tookorralduslike pShimotete ja meetodite jargimist ning pidevat

tdiendamist.

11



1.2. Projektiorganisatsioonid

Projektide laialdasem kasutamine on muutmas koiki arenenud tihiskondi. Samal ajal ei
eristata tihti projektitood rakendavaid organisatsioone nii-6elda tavato6l pohinevatest
organisatsioonidest. Levinud on pigem arusaam, et projektid on tavatood toetavad
ajutised algatused voi nagu autor juba vélja toi — iiks voimalusi oma organisatsiooni
arenguks erinevatelt fondidelt toetust saada. Loput6é eelmine alapeatiikk selgitas, et
tegelikult on kasvamas organisatsioonide arv, milles arvestatav 0sa dritegevusest
teostatakse regulaarselt 1dbi projektide. Kdesolevas alapeatiikis annab autor iilevaate
projektiorganisatsioonide tunnustest ning toimimispohimotetest. Samuti toob autor vilja

peamised projektiorganisatsiooni tiitibid.

Projektito eristub selgelt Saksa sotsioloogi Max Weberi iildtuntud ideaalse biirokraatia
mudelist, mille jargi tuleb tootajatele ette anda selged reeglid, mis sisaldavad neile
vajalikku infot oma tooiilesannete sooritamiseks. Bilirokraatiale iilesehitatud
juhtimissiisteem tugineb selgel hierarhial, kus erinevad alliiksused ja osakonnad omavad
eesmarkide tditmiseks vajalikke teadmisi. USA majandusteadlane professor Oliver
Eaton Williamson on aga jaotanud juhtimisviisid kaheks: turg, mis pohineb hindadel ja
hierarhia, mis tugineb voimul. Projektipdhine struktuur on hiibriidvorm, mis hdlmab

mdlemat. (Lindkvist, 2003, Ik 17)

Neli olulist mdistet — aeg, iilesanne, meeskond ja muutus — kirjeldavad voi aitavad
klassifitseerida koiki organisatsioone. Seejuures saab nende abil veenvalt lahti selgitada
ajutiste organisatsioonide olemust. Alalised organisatsioonid pdhinevad rohkem
eesmarkidel (mitte llesannetel), ellujddmisel (mitte ajal), todtaval organisatsioonil
(mitte meeskonnal) ja tootmisprotsessidel ning alalisel arengul (mitte muutusel). Need
neli selgelt eristuvat karakteristikut moodustavad ajutise organisatsiooni raamistiku,
mille sees toimub kd&ige olulisem — reaalne tegevus. Tegevus on vajalik ajutise
organisatsiooni defineerimisel ja piiritlemisel, {ilesandele keskendumisel ning

organisatsiooni 1opetamisel. (Lundin & Séderholm, 1995, Ik 439)

Alalised organisatsioonid plaanivad oma t66d tihti kvartali, poolaasta voi aasta kaupa

ning harva planeeritakse tulemusi pikemalt kui aasta ette. Projektiorganisatsioonides
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sOltub planeerimine konkreetsest projektist ja voib varieeruda mdnest paevast kuni 25
aastani nditeks kosmoseprogrammi voi tuumajaama ehitamise puhul. Ajaplaneerimine
sOltub oluliselt dritegevusest ja tulemustest. (Lundin et al., 2015, |k 138)
Projektiorganisatsioonides teostatakse to6d mitmesugusel viisil, erinevates koosseisudes
ning erinevates asukohtades. Seejuures on t66 korraldatud paljuski ldhtuvalt véliste
osapoolte (kliendid, pakkujad, konsultandid jne) vajadustest. Néiteks on tdiesti tavaline,
et ostjad ja miiiijad tegutsevad koos sama projekti juures. Samuti voib to6tamise méaér ja
intensiivsus olla vdga muutuv — teatud juhtudel iseloomustab projektitodd vdhene

aktiivsus ning teistes etappides pikad toopaevad. (Ekstedt, 2009, Ik 42)

Projektiorganisatsioone saab jaotada erinevatesse kategooriatesse nditeks projektide
osakaalu ja peamise kasutusotstarbe alusel. Raamatu ,Juhtimine ja téotamine
projektitihiskonnas:  ajutiste  organisatsioonide institutsionaalsed  viljakutsed*
tunnustatud autorid (Lundin et al., 2015, Ik 24-25) eristavad kolme peamist
organisatsiooni tiilipi:

1. Projektipdhised organisatsioonid, mille dritegevus toimub l4bi projektide.

2. Projektitoega organisatsioonid, mis kasutavad projekte traditsioonilisel viisil to6tava

organisatsiooni arendamiseks.
3. Projektivorgustikud, kus mitmed organisatsioonid ja isikud teevad koostood

erinevate projektide elluviimisel.

Projektipohised ettevdtted tegutsevad viga paljudes valdkondades. Néiteks pakuvad nad
erialaseid teenuseid nagu raamatupidamine, turundus, disain, digusabi ja suhtekorraldus.
Samuti on palju projektipdhiseid ettevotteid kultuurivaldkonnas — moetddstuses,
filmimaailmas, videomidngude tootmises jne. Projektipohine t66 on levinud ka
korgtehnoloogilistel aladel nagu tarkvara- ja riistvaraarendus, multimeedia ning e-
kaubandus. Uhtlasi tegutsevad projektipdhised ettevotted ehituses, transpordi
valdkonnas, telekommunikatsioonis ja infrastruktuuri arendamisel. (Lundin et al., Ik 25-
26)

Projektipohine t66 on orienteeritud eesmérkide saavutamisele ja probleemide
lahendamisele, mitte reeglitele. Keskne siht on saavutada konkreetselt kokkulepitud

tulemused, aga kuidas see teostatakse, on mérksa lahtisem kiisimus. Teatud juhtudel
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asendavad mitteametlikud reeglid ametlikke. Oluline nihtus projektiorganisatsioonides
on projektimeeskondades todtavate inimeste lojaalsus  projektidele, mitte
organisatsioonile tervikuna. See tdhendab, et iga iiksikisik poorab tihti peamise
tahelepanu konkreetsele projektile ja sellega seonduvatele suhetele. (Ekstedt, 2009, Ik
46-48)

Projektipohised ettevotted miitivad projekte voi tdpsemalt nende tulemusi oma
klientidele, mis tdhendab, et ettevotte kasum soltub edukalt sooritatud projektidest.
Projektiturg on {ipris erinev tavalisest tooteturust, sest osapoolte panust saab hinnata
ainult ecelduste ja lubaduste pdhjal. Toodete turul on Kkliendil enne ostuotsuse
langetamist voimalik mérksa tdpsemalt 16pptulemust hinnata. (Lundin et al., 2015, Ik
97)

Téielikult projektipohistes organisatsioonides teostatakse kogu dritegevus ja to0
projektivormis (Hobday, 2000, Ik 874). Enamikes projektipdhistes organisatsioonides
on siiski ka alalisi iiksusi ja nii-6elda tavatool pohinevaid ametikohti. See tekitab aga
organisatsiooni sees tihti pingeid, kuna erinevate iiksuste to6tajatel on erinev to6loogika
ja arusaam organisatsioonist. Projekte kasutavate organisatsioonide eesmérk on reeglina
kahte erinevat ldhenemist ja todviisi edukalt kombineerida. Seetottu tuleb neis poorata
eraldi tdhelepanu erinevatest toomeetoditest ja toofilosoofiast tingitud pingete

maandamisele. (Arvidsson, 2009, Ik 105)

Eraldi kategooriasse kuuluvad projektitoega organisatsioonid, milles domineerib
traditsiooniline tookorraldus. Projektide kasutamine ja kasv neis on tingitud
innovatsioonipdhise konkurentsi Kkiirest levikust. Toodete ja teenuste eluiga on selgelt
lithenenud, sest enamikes valdkondades tuleb konkureerida ka vilismaiste ettevotetega.
See tdhendab pidevat uute tehnoloogiate rakendamist pakutavate toodete ja teenuste
kvaliteedi tdstmiseks. Konkurentsis piisimiseks tuleb suuta oma tooteid ja teenuseid
mitte ainult uuendada, vaid ka diferentseerida. Projektitoega organisatsioonides
teostatakse 14bi projektide teadus- ja arendustegevust, turundust ning toote- ja
teenusedisaini. (Lundin et al., 2015, |k 27) Eesti ettevotluse 2014-2020 kasvustrateegia
toob samuti eraldi vilja vajaduse motiveerida ettevotteid arendusprojekte alustama.

Strateegia koostanud Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium lubab eesmaérgi
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saavutamiseks toetada teadmiste ja oskuste arendamist ning vajaliku inimressursi

ettevottesse kaasamist. (Majandus- ja kommunikatsiooniministeerium, 2013)

Konkurents innovaatiliste lahenduste ja Kiiruse osas teenuste ning toodete pakkumisel
on viimastel aastakiimnetel iiha tihenenud. Projektide arvu ja strateegilise olulisuse
kasvu tulemusena on paljud organisatsioonid kasutusele votnud uue iiksuse —
projektijuhtimise osakonna. (Hobbs, Aubry, & Thuillier, 2008, lk 547) Selle iilesanne
on tohustada ja ratsionaliseerida projektide juhtimist ning hallata projektiportfelli.
Projektijuhtimise osakondade struktuur ja mandaat projektialaste otsuste langetamisel
on organisatsiooniti viga erinevad. (lbid, Ik 553-554) Projektijuhtimise osakonnal
ndhakse  projektiportfelli  koordineerimise = kdrval  {htlasi  olulist  rolli
organisatsioonisisese infovahetuse korraldamisel ja projektidest saadud kogemuste
talletamisel (Aubry, 2011, Ik 452).

Kolmas projektide kasutamise viis on projektivorgustikud, kus erinevad ettevotted
teevad koostdod tihe voi mitme projekti elluviimisel. Projektivorgustikud toimivad tihti
valdkonnapohiste piirkondlike Klastritena. Projektivorgustikes voivad osaleda nii
projektipohised kui ka projektitoega organisatsioonid. Konkreetse projekti 1oppemisel
voib projektivorgustik muutuda passiivseks ja projekti osapooled suunduda tagasi oma
organisatsiooni igapdevase t60 juurde. Iseseisvate tootajate puhul voib see tdhendada ka
vaba aega kahe projekti vahel, mida kasutatakse puhkamiseks voi enda koolitamiseks.

(Lundin et al., 2015, 1k 31-35)

Projektivorgustike moodustumisel on oluline roll ettevotjate omavahelistel suhetel ja
kokkupuudetel thiselt ellu viidud projektide kdigus. Kontaktide arendamine ja
hoidmine on projektipohiste suhete vundamendiks, mille alusel tulevikus
projektipartnereid leitakse, valitakse ja siilitatakse. Individuaalse suhtevorgustiku
loomine ei eelda, et ettevotja peab olema projektivorgustiku koordinaatori rollis. See
protsess algab tihti juba iilikoolis voi karjddri algusaastatel esimestes projektides
osaledes. SoOltuvalt oma karjdédrialastest eesmarkidest, kogemustest ja organisatsiooni
ootustest omandab osa projektipartnereid aja jooksul projektikoordinaatori rolli. Sellisel
juhul vOib osa inimese todalasest suhtevorgustikust muutuda strateegiliselt

koordineeritud projektivorgustikuks. (Manning, 2010, Ik 567-569)
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Projektidele tuginevates ettevdtetes on iiheks levinud probleemiks asjaolu, et suur
vastutus antakse nii-oelda alumisele tasandile. Autonoomsed projektid voivad omakorda
iiksteisest vdga tugevalt eralduda. Seetottu voib halvemal juhul ettevote muutuda
omavahel sidumata projektide kogumiks, mis omakorda raskendab ettevotte iihtset
arengut ja sisemist Oppeprotsessi. Olukorda muudab keerulisemaks ka asjaolu, et
projektimeeskonnad koosnevad reeglina erineva mottemaailma ja spetsialiseerumisega
inimestest. Seega tuleb projektipohiste ettevotete puhul arvesse votta organisatsiooni
pohimottelist soltuvust oma tksiklitkmete teadmistest ning iiletada raskusi ettevotte

sisemisel integreerimisel ja arendamisel. (Lindkvist, 2003, Ik 5)

Oppeprotsessi pdhimdtete korraldamise, sh vajalike alliiksuste loomise eest vastutab
reeglina organisatsiooni juhtkond. Projektijuhi vastutusala on iildjuhul piiritletud
konkreetse(te) projekti(de)ga, mida ta juhib. Juhtkond suhtleb seejuures aktiivselt
projektijuhtidega, et olla kursis, millised projektid kulgevad sujuvalt ja milliste
probleemide lahendamisel on abi vaja. Projektijuhtimise osakonna olemasolul to6tab
see reeglina vilja standardi, kuidas projekte algatatakse ja teostatakse. Selle iilesanne on
lihtsustada ja toetada projektijuhtide t66d. (Lundin et al., 2015, 1k 102-103)

Autori hinnangul on kéesolevas alapeatiikis vilja toodud projektiorganisatsioonide
jaotus pohjendatud ning kolm projektiorganisatsiooni tiilipi selgete erinevustega.
Peamine vahe seisneb projektide kasutusotstarbes, projektimeeskonna moodustamise
alustes ning organisatsiooni tdokorralduses projektide vahelisel perioodil. Samal ajal on

projektide teostamise ja juhtimise pdhimdtted neis sarnased.

Loputdd autor on seisukohal, et kdigis suure projektitod osakaaluga organisatsioonides
on ks olulisemaid viljakutseid organisatsioonisisese Oppeprotsessi korraldamine.
Saadud kogemuste talletamine ning rakendamine on organisatsiooni tegevuse
arendamisel ning konkurentsivoime tdstmisel iiliolulisel kohal. Seega on projektide
elluviimisel ning projektimeeskondade komplekteerimisel vaja selget siisteemi
varasematest edulugudest ja vigadest Oppimiseks. Autori hinnangul on regulaarselt
projekte  teostavatel organisatsioonidel otstarbekas vOimalusel moodustada

projektijuhtimise osakond ning vilja tootada projektijuhtimise standard.
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1.3. Projektijuhtimine ja projektimeeskonnas tootamine

Projektijuhtimine on professionaalne ning pidevalt arenev teadusharu, kuid
tavakasutuses esineb tihti ebatdpsusi projektijuhtimise ja ka projektijuhi mdiste
kasutamisel. Naiteks on paljudes traditsioonilise tookorraldusega organisatsioonides
kasutusel projektijuhi ametikoht, kuigi inimese t66 ei pruugi projektidega tildse seotud
olla. Jargnevalt selgitab autor projektijuhtimise aluspohimoétteid ning projektijuhi ja

projektimeeskonna litkkmete t66 peamisi erinevusi vorreldes tavatéoga.

Algne instrumentaalne ndgemus projektijuhtimisest seisnes pohimottel, et projektid
peavad tditma kliendi poolt seatud kindlat eesmérki. Projektijuhtimise iilesandeks peeti
projekti digesti rakendamist. Antud késitlust on paljud akadeemikud kritiseerinud ja
kahtluse alla seadnud, sest projekti edu soltub tugevasti ettevalmistavast faasist, kus
tuleb vilja tootada projekti strateegia ja eesmargid. Tanapédeval pole paljudel projektidel
tihte selget omanikku ja tellijat, vaid on palju erinevaid osapooli, kellega tuleb
arvestada. (Lundin et al., 2015, 1k 86) Oigesti teostatud projektijuhtimine on projekti
elluviimise aluseks, kuid ka see ei taga ilmtingimata edu. Projekti Onnestumist
hinnatakse selle jargi, kas ja mil méaéral saavutati projekti osapoolte soovitud tulemusi.

(Cooke-Davis, 2004, Ik 186)

Projektijuhtimises eristatakse erinevaid projekti faase. Ettevalmistava faasi eesméark on
uurida vGimalusi ja strateegiaid projekti elluviimiseks ning hinnata projekti teostatavust.
Selle faasi 10puks peab olema selge, kas projekti iildse ellu viia. Jargmine faas on
tdpsem planeerimine ja projekti osiste fikseerimine. See hdlmab eelarvet, ajakava ja
koiki teisi ressursse. Seejirel jérgneb projekti teostamise faas, kus pohiliseks
taganttdukavaks jouks on finantsiline surve. Projekti elluviimiseks on selleks ajaks
kulutatud palju ressursse ning algatajad ootavad tulemusi nii kiiresti kui voimalik.
Projekti erinevates faasides on rohuasetus erinevatel teguritel ning seetdttu ka
projektijuhtimise iilesanne viga erinev. (Lundin et al., 2015, Ik 85) Uhtlasi tuleb
projektijuhtimisel 1dhtuda projekti eesmérkidest, mis on sdltuvalt projektitiitibist samuti
erinevad. Uheks olulisemaks edukriteeriumiks kdigi projektide ja nende faaside juures
peetakse suhtluse ja infovahetuse operatiivset korraldamist meeskonna ja seotud
osapoolte vahel. (Besteiro, de Souza Pinto, & Novaski, 2015, Ik 31)
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Projektijuhtimise metoodika keskendub vajalike struktuuride ja tegevuste rakendamisele
ning padevuse uuringud Kirjeldavad indiviidide tegutsemist nende teadmiste, oskuste ja
suhtumise baasil. Toimijavorgustiku teooria vaatleb aga koos kdiki inimtegureid ja
materiaalseid elemente, mida ajutise organisatsiooni moodustamisel kasutatakse.
Projektijuhtimise tooriistad ja nende arendamine on vajalikud, et toetada projektijuhti,
kelle roll on hoida projektiorganisatsiooni koos ja digel kursil. Oigel projektijuhil on
selge arusaam eesmdirkidest, soov korda luua ning teadmine, mida keegi tegema peab.
(Blackburn, 2002, Ik 202) Pohimdtteliste otsuste langetamisel peaks projektijuht aga
lahtuma kontekstist. Naiteks tuleks Kiiresti otsustada, kui juhtkonnalt tagasiside
ootamine tdhendaks olulist ajagraafikust mahajddmist ning juhtide toetus on vordlemisi
kindel. Samal ajal ei tohiks projektijuht vastu votta kooskdlastamata otsuseid, kui tal
pole selget aimdust, millisel seisukohal on ettevdtte juhtkond. (Hallgren, 2010, 1k 106-
107)

Projektijuht peab suutma mairksa rohkem, kui on vélja toodud projektijuhtimise
raamatutes ja juhendites. Toimuvate protsesside kontrollimine ja Oigete tegevuste
sooritamine ei tdhenda veel edu saavutamist. Méédravaks saavad asjaolud, mida ei ole
meetodite ja protseduuridena kirja pandud. Projektijuhid omandavad t66 kéigus
vajalikke kogemusi, et otsustada, mis hetkel lasta asjadel toimida ning millal kontrolli
tugevdada. (Lundin et al., 2015, Ik 94) Kui projekt ei kulge plaanipéraselt ning soovitud
ajagraafikus, siis ei piisa enam traditsioonilistest projektijuhtimise tooriistadest.
Soovitatud protseduuride ja algse plaani punktuaalne jargimine pigem suurendab
graafikust mahajaamust. Laadses olukorras tuleb kasutada alternatiivseid lahendusi ning
toimida vastavalt muutunud oludele. Meeskonnatoona tuleb kohendada algset plaani,
mida ei saagi kunagi 16plikuna votta, sest projekti mojutavad mitmed véliskeskkonna
tegurid. (Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson, 2006, Ik 683-684)

Projektijuhtimise iilesanne pole lihtsalt iiksikute osiste edukas 1dpetamine, vaid
erinevate iiksikosade integreerimine projekti terviklike eesmirkide saavutamiseks. Uhe
osa ebadnnestumine tdhendab tihti kogu projekti ja seeldbi ka projektijuhtimise
labikukkumist. Samal ajal ei ndita aga {ihegi tiksikosa edukas lOopetamine veel

projektijuhtimise edukust. Tihti 6eldakse, et edukal projektil on palju vanemaid, kuid
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ebadnnestunud projektide eest vastutavad projektijuhid. (Lundin et al., 2015, Ik 82)
Seejuures on oluline mdista, et iikski juht, sh projektijuht ei plaani ja tegutse 16puni
ratsionaalselt, sest ta sdltub alati imbritsevast keskkonnast. Projektijuhtide otsuseid
mojutavad konkreetses iihiskonnas laiemalt kokkulepitud tavad ja normid. (Bredillet,

2010, Ik 17)

Projektipdhiste struktuuride suunas litkumine omab selgeid tagajirgi ka tootajate jaoks.
Seeldbi puudutab see otseselt ka personalijuhtimist. Ideaalset projektimeeskonna liiget
kirjeldatakse kui kompetentset, tarka ja paindlikku meeskonnamaéngijat, kes vastutab ise
oma sobivuse eest. Projektipohiselt tootavate inimeste jaoks on projektides osalemine
igapdevane tookeskkond ning nende kompetents ja karjdérialane areng sdltub erinevates

projektides dppimisest ja panustamisest. (Bredin & Soderlund, 2011, Ik 2202)

Projektiorganisatsioonis tdotamine erineb véga selgelt traditsioonilisest tookorraldusest
tavaettevottes. Projektipohist tegevust iseloomustavad eeskétt eesmirgile orienteeritus
ning tiihekordne ja ebakindel olukord, mis soltub tugevasti viliskeskkonnast.
Ulesandepdhine tegevus seevastu seisneb olemasolevate protseduuride teostamisel
spetsialiseerumise alusel korduvates ja standardsetes olukordades. (Lundin et al., 2015,
Ik 111) Projektipohise ja traditsioonilise {iilesandepdhise tegevuse tunnused oOn
tilevaatlikult vilja toodud tabelis 1, mille on Lundin jt adopteerinud Declerck jt 1983.

aasta teosest ,,Méthode de direction générale: Le management stratégique*.

Tabel 1. Projektipohise ja iilesandepohise tegevuse tunnused

Projektipdhise tegevuse tunnused: Ulesandepéhise tegevuse tunnused:

eesmargile orienteeritud, kasutatud ressursid ja | pohineb olemasolevate protseduuride ja

meetodid on tagajarg; oskuste rakendamisel tuginedes varasematele
kogemustele;

ithekordne olukord, mida arvesse vétta, korduvad ja standardsed olukorrad;

edu soltub erinevate muutujate ja teadusalade | tipptase tugineb toojaotusel ja

edukast integreerimisest; spetsialiseerumisel,;

viga ebakindel ja lahtise 10puga olukord; madal ebakindlus;

poordumatu ja ajaliselt diinaamiline protsess; | stinkroniseeritud ja stabiilsed protsessid,
mida saab késitleda statistika toel;

avatud siisteemid, tugevalt keskkonnast soltuv. | vordlemisi kinnine siisteem, kaitstud véliste
mdjude vastu institutsiooniliste piiride poolt.

Allikas: Lundin et al., 2015, 1k 111.
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Autori hinnangul on téokorralduse areng ja inimeste ndudlikkuse ning teadlikkuse kasv
toonud kaasa olukorra, kus koike pole voimalik lahendada kindlate reeglite ja
standardsete protsessidega. See oleks organisatsiooni tarbetu ja tdendoliselt l1oputu
koormamine, sest iihiskonna pidev muutumine nduaks iiha uute reeglite koostamist.
Pigem on voetud vastupidine suund — riigid ja ettevotjad tegutsevad biirokraatia
viahendamise ning innovaatiliste lahenduste rakendamise nimel. Nagu varasemalt vilja

toodud, annab siinkohal selge panuse ka projektitoo laialdasem kasutamine.

Agraariihiskonnas inimesed elasid ja to6tasid samas asukohas. Traditsioonilise toovormi
puhul on t66 tegemise koht ja aeg selgelt eristatud vabast ajast ning inimese elukohast.
Projektitihiskonna puhul laadne absoluutne eraldatus kaob. Osa t66d tehakse kodus, osa
kontoris ja osa vidga erinevates kohtades — rongid, lennujaamad, konverentsid,
hotellitoad, kohvikud jne. Ténapédeval on vdimalik asuda iihes kohas, kuid osaleda
tooprotsessides hoopis mujal. Kaasaegne tehnoloogia vdoimaldab osaleda projektides
kaugdistantsilt, kuid momentaalselt. Projektiiihiskonnas on puhkamine, t66tamine ja

Oppimine omavahel 1dbi pdimunud nii asukoha mdttes kui ka ajaliselt. (Lundin et al.,

2015, 1k 167-168)

Erinevate projektide vahel liikuvate projektitootajate tegevust iseloomustavad kaks
olulist lisafaasi — uue projektimeeskonnaga liitumine ning projektimeeskonnast
lahkumine. Modlemal juhul kogevad nad sotsiaalset ja tehnilist piiratust tookeskkonna ja
-kollektiivi muutuse tottu. Uue projektiga liitudes on tddtajatel vdimalik valida
aktiivsem vOi passiivsem roll suhete loomisel ning vastutuse vOtmisel. Passiivselt
toimides tuginevad nad sotsiaalsel tasandil oma senisele mainele ning ootavad
tookorralduse osas otsuste langetamist kesksemat rolli kandvatelt projektimeeskonna
liikkmetelt. Aktiivne tegutsemine véljendub oma sotsiaalse rolli kujundamises
meeskonnaliikmete ja juhtkonnaga 1dbi rddkides ning hdlmab ka initsiatiivi vOtmist

toolilesannete jaotamisel. (Borg & Soderlund, 2014, Ik 193-194)

Projektimeeskonnas tootamise puhul muutub kindlas to6kohas kellast-kellani fiitisiline
kohalolek vihemoluliseks. Uha rohkem suhtlust ja t66d toimub info- ja
kommunikatsioonitehnoloogia (IKT) vahendusel. Kaasaegne IKT levik ja projektit6o

laienemine kdivad kéasikdes, sest inimesed saavad tootada virtuaalsetes meeskondades
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nii siseriiklikult kui ka rahvusvahelisel tasandil. Projektimeeskonna liikmed peavad
olema oma tulemuste osas viljapaistvamad kui tootajad traditsioonilises
industriaalithiskonnas, sest neil on tugevam individuaalne vastutus ariliste tulemuste
eest. See muudab téokeskkonna aeglasemate voi vihemvdimekate tootajate jaoks viga
pingeliseks. Projektiorganisatsioonides 166vad 1dbi kogenud ja hea suhtevorgustikuga
inimesed, kes soovivad ja suudavad edukalt meeskonnas tootada. See omakorda
tadhendab t66turu polariseerumist. (Lundin et al., 2015, 1k 140-141)

Itaalia majandusteadlane Vilfredo Pareto sonastas enam kui saja aasta eest printsiibi,
mille kohaselt pdhjustab 20% sisendist 80% tulemustest. Samalaadset jaotust on vilja
toodud niiteks maa ja joukuse jaotumise, toodete miiligist saadud kasumi ning paljude
teiste eluvaldkondade puhul. (Lipovetsky, 2008, Ik 271-272) Kiesoleva 16putdd autori
hinnangul voib sarnane suhtarv kehtida ka paljude organisatsioonide tootajate panuse
osas. Tootulemuste tipsem mddtmine tavaorganisatsioonides on reeglina keeruline ning
kohati vodib-olla lausa vdimatu. Projektiorganisatsioonides on individuaalse panuse
modtmine aga lihtsam, mis omakorda voib tekitada olukorra, kus projektimeeskonna
liilkmete tasu hakkab séltuvalt tulemustest kordades erinema. Laadne lahendus ldheks
vastuollu nii-6elda heaolutihiskonna mudeliga, kus peetakse Giglaseks tagada igale
tootajale védrikas ja pigem sarnases suurusjargus sissetulek. Projektistumise edasise
laienemise ja siivenemise korral tekib seega kiisimus solidaarsusprintsiibi ning &riliste

kaalutluste vahel tasakaalu leidmises.

Projektide laialdasemat kasutamist ndhakse biirokraatiat vdhendavana, kuid see eli
tdhenda siiski biirokraatiavaba tookeskkonda. Professionaalsete katusorganisatsioonide
soovitatud voO1 valdkondlikel standarditel pdhinevad mudelid piitiavad teha t66d
projektis efektiivsemaks ja stabiilsemaks. Samas voib see kaasa tuua tdoprotsesside
standardiseerumise ja biirokratiseerumise. Standardiseerumine on plussiks, kui
projektimeeskonna liikmed ei ole varem kokku puutunud ning teostatakse oma
iseloomult korduvaid projekte. Unikaalsete ja uuenduslike projektide puhul tuleb aga
hoiduda liigsest standardiseerimisest. Korduvate projektide korge osakaaluga

organisatsioonid sarnanevad oma tooprotsesside ja tookeskkonna osas traditsioonilistele
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biirokraatliku hierarhiaga ettevotetele. Unikaalsete projektidega organisatsioonid
eristuvad mérksa selgemalt. (Lundin et al., 2015, 1k 144-145)

L3putdo autor ndustub, et projektijuhtimine on kompleksne ning eritahuline tegevus ja
teadussuund. Samal ajal on kiisitav, mil méadral rakendavad erinevad
projektiorganisatsioonid oma igapédevases to0s teaduslikke meetodeid. Autori hinnangul
on tdendoline, et vdiksemad organisatsioonid ldhtuvad pigem senisest to6praktikast ning
juhtkonna ja projektijuhtide nii-6elda tunnetusest. Autor toetab seetdttu seisukohta, et
projektijuhtimise osas on arenguruumi teooria ja praktika iihildamisel ning ettevotete

tookorralduse efektiivsemaks ja professionaalsemaks muutmisel.

Autori hinnangul on projektimeeskonnas todtamine tdendoliselt {ildjuhul tavatdost
ponevam ja vaheldusrikkam, kuid nagu eelnevalt vilja toodud omab see ka mitmeid
miinuseid. Kdigile inimestele ei sobi pinge all t66tamine muutuvas ja potentsiaalselt
erineva organisatsioonilise ning  kultuurilise  taustaga kollektiivis  (néiteks
rahvusvaheliste projektide puhul). T66 autor ndeb projektitoo osakaalu edasise kasvu
korral ohukohana ka tulemustasude laialdasemat kasutamist, mis voib suurendada
tootajaskonna majanduslikku polariseerumist. Projektiorganisatsioonid ja riigid
tervikuna peavad otsima lahendusi autori poolt kirjeldatud negatiivse

arengustsenaariumi drahoidmiseks.
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2. PROJEKTITOO RAKENDAMINE ERINEVATES EESTI
ORGANISATSIOONIDES

2.1. Ulevaade uuringu ldbiviimisest ja uuringus osalenud

organisatsioonidest

Projektitod rakendamise analiiiisimiseks Viis autor 2016. aasta aprillikuus Iébi
kvalitatiivse uuringu Eesti organisatsioonides. Kvalitatiivse uurimismeetodina otsustas
autor kasutada personaalseid intervjuusid projektijuhtide ja projektimeeskonnas
tootavate inimestega. Kvalitatiivne ldhenemine vOimaldas Saada tidpsema iilevaate
projektide algatamisest ja teostamisest, projektimeeskonna moodustamise ja tasustamise
alustest ning projektide kdigus saadud kogemuste ja tagasiside sdilitamisest. Samuti
uuris autor, milline on organisatsioonide projektiportfelli keskmine suurus ning
keskmise projekti eelarve ja kestus. Teooria osas kirjeldatud iihiskonna projektistumise
(Packendorff & Lindgren, 2014, Ik 7) kontekstis késitleb uuring ka projektito osakaalu

voimalikku laienemist ning selle peamisi eeliseid ja puuduseid vorreldes tavatooga.

Eesti 2015. aasta statistika aastaraamatu (Statistikaamet, 2015) andmetel oli 2014. aastal
Eestis kokku 146 643 majandusiiksust, millest ligi 78% moodustasid ettevotted
(&ritihingud ja fuiisilisest isikust ettevotjad), 20% mittetulundusiihingud ning alla 2%
riigi- ja omavalitsusasutused. Seejuures oli Statistikaameti andmetel iile 90%
ettevotetest alla 10 hdivatuga ehk mikroettevotted. Loput6o autor ei votnud valimi
koostamisel aluseks erinevate majandusiiksuste proportsionaalset jaotust, sest sellisel
juhul kisitleks uuring valdavalt ainult mikroettevatteid ning ei voimaldaks tédita autori
poolt seatud eesmirke. Uuring keskendub projektitoo rakendamise kogemustele erineva
suuruse, juriidilise vormi ja pohitegevusalaga organisatsioonides, et saavutada

valdkonnast mitmekiilgsem tilevaade.
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Uuringusse on kokku kaasatud 14 organisatsiooni. Valimis on enamuses ariithingud
(11), sealhulgas iiks suurettevote, kolm keskmise suurusega ettevotet, kolm
véikeettevotet ning neli mikroettevotet. Seitsme édritihingu ettevotlusvormiks on
osaiihing ja nelja puhul aktsiaselts. Lisaks on uuringu valimis kaks projektipShise
rahastuse toel sotsiaalse ettevotlusega (Chell, 2007, Ik 17-18) tegelevat
mittetulundusiihingut ning Eesti ainuke riigitulundusasutus Riigimetsa Majandamise
Keskus (RMK), mis toimib paljus é&riithingutega  sarnastel  alustel.
Rahandusministeerium on isegi algatanud arutelu (Ojakivi, 2015) RMK ariithinguks
kujundamise osas. Mitmekiilgne valim vdimaldab kisitleda ja vorrelda projektitood

erineva suuruse ja tegevuspdhimotetega organisatsioonides.

Tépsem {lilevaade uuringus osalenud organisatsioonidest on tabeli kujul dra toodud t66
lisas 1. Tabelis on vilja toodud intervjuude toimumisajad, uuringus osalenud
organisatsioonide pdhitegevusalad, liigitus suuruse alusel ning to6tajate arv. Uhtlasi on
margitud  kiisimustele vastanud isiku ametikoht. Mitmes uuringus osalenud
organisatsioonis pole kasutusel projektijuhi ametinimetust, kuid koik kisitletud
inimesed tegutsevad regulaarselt projektijuhi voi projektimeeskonna liikmena. Kuna
aritihingud ndustusid uuringus osalema ainult anontiiiimselt, siis ei avalda autor 15putdos
nende nimesid ja registrikoode ega intervjueeritud isikuid. (Anoniitimseks sooviti jidda
erinevatel pdhjustel. Néiteks polnud osa vastanutest kindel, kas projektijuhtimise tase
nende ettevottes on piisavalt professionaalne. Samuti sisaldavad mitmed vastused
kriitikat oma organisatsiooni ning selle varasemate ja tinaste koostoOpartnerite kohta.)
Mittetulundusiihingud ja riigitulundusasutuse RMK IT-osakond ndustusid kiill uuringus
nimeliselt osalema, kuid parema iilevaatlikkuse huvides on igale organisatsioonile

omistatud tahis vahemikus A-N.

Autor intervjueeris 5.-27. aprillil 2016. aastal igas valimisse kaasatud organisatsioonis
tihte inimest, kes on vidhemalt kolm aastat projektide elluviimises osalenud. Erinevate
vaatenurkade saamiseks intervjueeris t66 autor seitset juhatuse liiget ning seitset
tootajat. Autor kasutas 10putod lisas 2 olevat 15 kiisimusega kiisimustikku. Kuna
Riigimetsa Majandamise Keskuse (RMK) IT-osakonna arendusjuht on tihtlasi Eesti

Projektijuhtimise Assotsiatsiooni (EPMA) juhatuse liige, siis kiisis autor temalt kolm
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tdiendavat kiisimust EPMA kohta, mis on samuti lisas 2 vilja toodud. Intervjuude
kiisimustiku tootas vilja 10putdd autor koostdds juhendaja ja kaasjuhendajaga. Koik
intervjuud teostati silmast-silma kohtumistel, mis kestsid reeglina 45-60 minutit ning
organisatsiooni esindaja nousoleku korral intervjuu ka lindistati. Autor edastas kdigile

kiisitletutele intervjuud ka {ile vaatamiseks ning tdpsustas vajadusel vastuseid.

Alljargnevalt kirjeldab autor ldhemalt koiki uuringus osalenud organisatsioone
tuginedes labiviidud intervjuudele ja majandusaasta aruannetele. Tépsemalt toob autor
vilja iga organisatsiooni tO0tajate arvu, aastase miiligitulu ning annab liihiiilevaate selle
tegevusest ja intervjueeritava tooiilesannetest. Projektide algatamist, teostamist ja

10petamist kisitleb autor pdhjalikumalt jargmises alapeatiikis.

Organisatsioon A on Kinnisvara vahendamisega tegelev osaiithing, mille 2014. aasta
kdive oli circa 300 tuhat eurot (Organisatsioon A, 2015). Ettevotte kvalifitseerub
mikroettevotteks, sest sellel on ametlikult ainult kolm tootajat, kuigi reaalselt ligi 30
maaklerit. See vastuolu on tingitud kinnisvara valdkonnas iildlevinud mudelist, kus igal
maakleril on oma osaiihing, mis tootab koostddlepingu alusel nii-6elda emaettevotte
kaubamargi all. Ettevite pakub teenust eeskétt Tallinnas, Tartus ja Harjumaal. Loput6o
autor viis ldbi intervjuu ettevotte juhatuse litkmega, kes on kinnisvara valdkonnas
tegutsenud ligi kiimme aastat ning tegeleb igapédevaselt meeskonnajuhtimise,

koolitamise ja suuremate projektidega.

Organisatsioon B on tiielikult IT-valdkonnas tegutsev 200 tootajaga aktsiaselts.
Tegemist on globaalse haardega rahvusvahelise ettevotte Eesti haruga, mille
kliendibaasi moodustavad nii teised ettevotted kui ka riigiasutused. Ettevotte pohiline
tegevusvaldkond on tarkvara tootmine ning viiksemal maéral tegeleb see ka tarkvaraga
seotud riistvara ja litsentsidega. Aktsiaseltsi 2014. aasta kédive oli ligi kaheksa miljonit
eurot (Organisatsioon B, 2015) ning miiiigitulu on aastast-aastasse olnud kasvav.
Intervjueeritud meeskonnajuht tegeleb projektimeeskondade komplekteerimise ning

projektide eelarvestamisega.

Organisatsioon C on reklaamiturul tegutsev mikroettevote, mille peamine miiiigitulu

tuleb erinevate videoklippide tootmisest. Piisitdotajate arv on vdga viike, jaddes kahe-
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kolme wvahele, kuid selle eest on osaithingul palju stabiilseid koostdopartnereid.
Osatihingu 2014. aasta kdive oli ligi 500 tuhat eurot (Organisatsioon C, 2015) ning
miitigitulu on pigem kasvav. Viikse organisatsiooni kohta vdrdlemisi kdrge kdive on
tingitud antud valdkonna spetsiifikast, sest ettevote vahendab reklaamiagentuuridele ja
teistele klientidele mitmeid teenuseid. Intervjueeritud juhatuse liige on reklaami

valdkonnas tegev iile kiimne aasta ning juhib kdiki ettevotte projekte.

Organisatsioon D on innovaatiline 25 tootajaga viikeettevote, mis keskendub
kaugaladel kasutatavate jalgimissiisteemide loomisele. Osaiihingu pakutavad tooted on
moeldud kasutamiseks eeskatt piirivalvuritele ja kaitsevéelastele, aga ka erasektori
turvaettevotetele. 95% ettevotte kdibest tuleb vélismaistelt lepingupartneritelt
kahekiimnest erinevast riigist. Samamoodi on ettevottel 40-50 vilismaist hankijat.
Ettevotte 2014. aasta kiive oli iile kahe miljoni euro (Organisatsioon D, 2015). Loput66
autor intervjueeris juhatuse liiget, kes osaleb projektijuhtide méadramisel, langetab
projektide finantsalaseid otsuseid ning juhib ka ise arendusprojekte. Intervjueeritu on

kogu oma tooalase karjdéri tegutsenud projektijuhina.

Organisatsioon E on juba iile kahekiimne aasta ehitusvaldkonnas tegutsev stabiilse
tootajaskonnaga aktsiaselts. 15 tootajaga ettevote teostab ehitustoid kogu Eestis, kuid
peamiselt Tallinnas ja Harjumaal. Lisaks ehituse peatoovotule teeb ettevote
ehitusprojekte ja ekspertiise, viljastab hoonetele energiamérgiseid ning tegeleb ka
objektide omanikujérelevalve ja restaureerimisega. Ettevotte 2014. aasta kaive oli ligi
neli miljonit eurot (Organisatsioon E, 2015). Intervjueeritud objektijuht osaleb enamiku

projektide elluviimisel ning on ekspert hinnakujunduses.

Organisatsioon F  on  Keskkonnaministeeriumi  valitsemisalas  tegutseva
riigitulundusasutuse Riigimetsa Majandamise Keskuse (RMK) IT-osakond. RMK
tootajate arv on 1. jaanuar 2016 seisuga 726 (www.rmk.ee) ning miitigitulu 2014. aastal
oli lile 160 miljoni euro (Riigimetsa Majandamise..., 2015), kuid antud t60s késitletavas
IT-osakonnas on 16 inimest. Riigimetsa Majandamise Keskuse IT-osakonna peamine
tegevusala on asutusesiseselt vajaliku tarkvara tootmine, mis vdimaldab RMK-l oma

driprotsesse ja infovahetust infotehnoloogiliselt korraldada. Loputdo autor intervjueeris
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IT-osakonna arendusjuhti, kes juhib koiki tarkvaraarenduse projekte ning on iihtlasi

Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsiooni (EPMA) juhatuse liige.

Organisatsioon G on rahvusvahelisse kontserni kuuluva aktsiaseltsi driosakond, kus
tootab 12 inimest. Osakond tegutseb vordlemisi autonoomselt suurema 100 tootajaga
aktsiaseltsi kaubamaérgi all ning selle tegevusalaks on drikonsultatsiooni, juhtimisabi ja
turuuuringute pakkumine finantssektoris ning é&rivaldkonnas laiemalt. Peamised
kliendid on avaliku sektori esindajad, aga teenust miiiiakse palju ka erasektorile.
Arindustamine ja muu juhtimisalane ndustamine tdi 2014. aastal miiiigitulu ligi miljon
eurot (Organisatsioon G, 2015). Kiisimustele vastanud vanemkonsultant keskendub
ennekdike IT-alasele ndustamisteenusele. Ta toGtab igapédevaselt erinevates

projektimeeskondades ning tegutseb vahel ka ise projektijuhina.

Organisatsioon H on Mittetulundusiihing Pimedate O6de Filmifestival, mis tegeleb
kinofilmide levitamise ja filmifestivalide korraldamisega. Iga aasta novembrikuus
korraldab MTU pohifestivali (POFF) koos mitmete alafestivalidega (animafilmide
festival, tudengi- ja lihifilmide festival, laste- ja noortefilmide festival). Lisaks
korraldab organisatsioon aprillis Haapsalu Oudus- ja Fantaasiafilmide Festivali (HOFF)
ja augustis Tartu Armastusfilmide festivali tARTUFF. Pohitootajaid on 12, kuid
korghooajal (august-november) on toovotulepinguga ajutiselt kaasatud circa 200
inimest. Aastane miiligitulu on suurusjargus 1,5 miljonit eurot, millest poole
moodustavad annetused ja toetused ning teise poole tulu ettevotlusest ja muud tulud

(Organisatsioon H, 2015). Autor intervjueeris mittetulundusiihingu juhatuse liiget.

Organisatsioon | on Mittetulundusithing Vastutustundliku Ettevdtluse Foorum, mis
tthendab juriidilisi ja fudsilisi isikuid, kes peavad oluliseks sotsiaalselt ja
keskkonnaalaselt jitkusuutlikku ning iihiskondlikult vastutustundlikku ettevdtlust. MTU
peamine  tegevusala on  vastutustundliku  ettevotluse  edendamine  ning
kompetentsikeskuse kaudu informatsiooni pakkumine ja konsulteerimine. Palgal on
kolm inimest — autori kiisimustele vastanud tegevjuht ning projekti raames ka
kommunikatsioonijuht ja valdkonnajuht. Miiligitulu 2014. aastal oli veidi iile
100 tuhande euro, millest 67% moodustasid annetused ja toetused, 27% liikmetelt

saadud tasud ning 6% tulu ettevotlusest ja muud tulud (Organisatsioon I, 2015).
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Organisatsioon J on ehitustegevuse ja arendusprojektide juhtimisega tegelev osaiihing.
Ettevote tegutseb ennekdike Eestis, aga on teostanud projekte ka teistes ldhiriikides.
Osatihingu to6tajate arv on viike ning enamik teenuseid ostetakse sisse allhanke korras.
Ettevotte kdive on Kkiiresti kasvav, ulatudes juhatuse liikme sdnul 2015. aastal ligi
miljoni euroni. Seda on iile kahe korra rohkem kui 2014. majandusaastal
(Organisatsioon J, 2015). Kiisimustele vastanud juhatuse liige tegutseb koos partneriga
ennekoike sobivate projektide leidmise ja finantspoolega. Igapdevast projektijuhtimise

teenust ostetakse reeglina sisse.

Organisatsioon K on osaiithing, mille pohitegevuseks on kinnisvarainvesteeringute
juhtimine. Ettevotte klientideks on investorid, kes soovivad kinnisvarasse investeerida
ning miigi voi Uilirimise pealt tulu teenida. Samuti aitab ja ndustab ettevote
arendusprojektide elluviimist ning hilisemat miiiiki. Osaiithingu t66 jaotub kaheks
selgelt eristuvaks suunaks — igapdevase kinnisvara haldusteenuse vahendamine ning
uute kinnisvaraalaste projektide elluviimine. Ettevotte juhatus (sh intervjueeritud
juhatuse liige) tegeleb eeskdtt uute koostdopartnerite leidmise ja projektide
labiradkimistega. Osailihingu viimaste aastate miitigitulu on keskmiselt 150 tuhat eurot
(Organisatsioon K, 2015). Autor intervjueeris juhatuse liiget, kes tegeleb
projektiportfelli haldamisega ning projektimeeskondade moodustamisega.

Organisatsioon L on ennekdike reklaamrdivaste ja -Kingituste miiligiga tegelev
aktsiaselts. Ettevotte klientideks on fiiiisilised ja juriidilised isikud, kes vajavad oma
kampaaniate voi kingituste jaoks mingi tootemargiga rdivaid ja meeneid. Ettevdttel on
erineva tookorralduse ja tegevusalaga osakonnad. Projekte teostab peamiselt ari- ja
reklaamkingituste osakond. Aktsiaseltsis to6tab kokku 100 inimest, kuid projektidega
on neist tihedamalt seotud 30. Ettevotte miiiigitulu 2014. aastal oli iile viie miljoni euro
(Organisatsioon L, 2015). Kiisimustele vastanud juhatuse liige tegeleb organisatsiooni

igapédevase to0 juhtimise ja tulemuste jdlgimisega.

Organisatsioon M on toostuselektroonika tootmisega tegelev osaiihing. Ettevotte
tootevalik on viga lai, ulatudes liftipaneelidest ja toostusautomaatikast erinevate
vorgulahendusteni. Enamus osaiihingu kliente on iilemaailmsed, kuid tooteid miiiiakse

ka kohapealsetele koostoopartneritele. ToGtajate arv osaiihingus touseb stabiilselt ning
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jouab tdendoliselt aasta 10puks 700 inimeseni. Erinevates projektides panustab neist
umbes 200. Miiiigitulu 2014. aastal oli ligi 60 miljonit eurot (Organisatsioon M, 2015).
Intervjueeritud ladude juht on ettevottes aastaid projektijuhina téotanud ja osaleb
jatkuvalt meeskonnaliikmena nii arendus- kui ka uute toodete juurutamisprojektides.

Lisaks tegutseb ta vahel arendusprojektide projektijuhina.

Organisatsioon N on hoonete projekteerimisega tegelev osatihing. Arhitektuuribiiroo
peamised tegevusvaldkonnad on arhitektuurse osa projekteerimine ning projekteerimise
peat6ovott. Osatihingu eesmérk on pakkuda ainult korge kvaliteediga arhitektuurilisi
lahendusi, mis tdhendab kohati ka loobumist ettevotte standardile mittevastavatest
tellimustest. Ettevottes on iile kiimne arhitekti, kellele lisandub juhtkond ja abipersonal.
Osaithingu miiiigitulu 2014. aastal oli ligi 800 tuhat eurot (Organisatsioon N, 2015).
Intervjueeritud  arhitekt t60tab igapdevaselt erinevates projektimeeskondades

paralleelselt mitme projektiga.

Seega on uuringusse kaasatud organisatsioonid erineva tegevusalaga ning kohati enam
kui sajakordselt erineva miitigitulu ja todtajate arvuga. Laadne valim voimaldab edasise
t00 kdigus vorrelda, kas teostatavate projektide arv, ajaline kestus ning projektijuhtimise
pohimdtted erinevad ennekdike sdltuvalt organisatsiooni suurusest voi on méddravaks

teised kriteeriumid.

2.2. Projektitoo osakaal ja projektide teostamine uuringus

osalenud organisatsioonides

Projektitoé6 ~ defineerimine ja  osakaalu  maéératlemine uuringus  osalenud
organisatsioonides on vordlemisi keeruline, sest asutusesiseselt pole enamik neist seda
kunagi ametlikult arvutanud. Seetottu tugineb 10putéo autor edaspidi teooria peatiikis
vélja toodud projektitod tunnustele (Lundin et al., 2015, Ik 111), intervjueeritute
hinnangutele ning teatud osas ka organisatsioonide majandusaasta aruannetele.
Projektitod osakaalu voimalikult tdpsel méadratlemisel oli suur roll valitud
uurimismeetodil (silmast-silma intervjuud), mis vdimaldas iihise arutelu kaigus

selgitada projektialaseid mdisteid ning tdpsustada organisatsioonide tookorraldust.
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Mitmed intervjueeritavad eelistasid algselt kiisimustele meili teel vastata, kuid

ndustusid pérast kohtumist, et laadne intervjuu meetod oli ainuvdimalik.

Uuringusse  kaasatud  organisatsioonid  kasutavad  projekte  nii  sisemises
arendustegevuses kui ka oma igapédevase aritegevuse korraldamiseks. Enamikku neist
saab seega liigitada teooria osas vilja toodud 1. organisatsiooni tiiiibi alla —
projektipohisteks organisatsioonideks (Lundin et al., 2015, Ik 97). Innovaatilisi
sensorsiisteeme tootev osalihing D ning elektronkomponentide tootmisega tegelev
osaithing M kasutavad projekte aga ennekdike teadus- ja arendustegevuses ning
tootedisainis. Neid oleks tdpsem paigutada 2. tiitibi alla ehk projektitoega
organisatsioonideks (Lundin et al., 2015, Ik 27). Sama tiiiibi alla liigitub ka
organisatsioon I, mille puhul toetavad projektid pohitegevust, milleks on
vastutustundliku ettevotluse temaatika edendamine. Kindlasti on projektitoega, mitte
projektipdhine organisatsioon Riigimetsa Majandamise Keskus tervikuna vottes. Antud
uuringus kasitletud RMK IT-osakond kasutab tihti projekte vajaliku tarkvara
arendamiseks ning toimib  seeldbi  suures o0sas  projektipohiselt,  kuid
riigitulundusasutuses tervikuna kasutatakse vdhe projektipShist tookorraldust ning

domineerib nii-6elda tavatoo.

Reklaamindusega tegelev organisatsioon C omakorda teostab koiki oma projekte
tihedas koostods mitmete teiste mikroettevotete ja fiilisiliste isikutega. Seeldbi
moodustavad erinevad osapooled projektivorgustiku ehk 3. organisatsiooni tiiiibi
(Lundin et al., 2015, Ik 31-35), mille kaudu on vdimalik ellu viia ka suuremaid projekte,
mida {ikski asjaosaline iiksinda teostada ei suudaks. Ettevotte C juhatuse liige on
seejuures reeglina projektivorgustiku koordinaatori rollis ning vastutab vajalike
koostoopartnerite leidmise ja projekti 10pptulemuste eest. Projektide elluviimine
projektivorgustiku eestvedajana on peamine pdhjus, miks ettevdte suudab ainult kahe
to0tajaga ning ilma voorkapitali kaasamata saavutada vordlemisi korge (pool miljonit

eurot) miitigitulu, millele autor juhtis tdhelepanu ka eelmises alapeatiikis.

Enamik uuringus osalenud ettevotteid saavad suurema osa voi ka kogu miiligitulu 1dbi
projektide. Projektitod osakaal kiisitletud organisatsioonides on selgelt erinev ning jaab

vahemikku 30-100%. Jargmisel lehel paiknevas tabelis 2 on 4dra toodud
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organisatsioonide liigitus Lundin et al. (2015, lk 24-25) kirjeldatud kolme erineva
projektiorganisatsiooni tiiiibi ning projektipdhiste organisatsioonide alamtiilipide
(Hobday, 2000, Ik 874; Arvidsson, 2009, Ik 105) vahel. Samuti on vilja toodud
projektitoo protsentuaalne osakaal kiisitletud organisatsioonides, projektiportfelli
keskmine suurus ning keskmise projekti kestus ja eelarve. Mitme organisatsiooni puhul
on numbrites ndha suurt kdikumist, sest projektid erinevad véga tugevasti oma ulatuse,
ajakava ja eelarve osas. Kuna organisatsioonides endis pole projekte suuruse voi eelarve
jargi kategooriatesse (nt projekt, mikroprojekt jne) jaotatud, siis ei hakanud t66 autor

seda ka ise meelevaldselt tegema.

Tabel 2. Uuringus osalenud organisatsioonide projektipohisus, keskmine

projektiportfelli suurus ning projektide kestus ja eelarve

Organisatsiooni | Projektitoo Projekti_— Kesk_min_e I_(esk_mine
Téhis tiiiip osakaal portfelli projekti projekti eelarve
suurus | kestus (kuu) (EUR)

A | tdielikult 100% 6-7 12-18 30 000
projektipohine

B osaliselt 50% 10-12 24 500 000
projektipShine

C osaliselt 80% 1-3 0,5-1 15 000
projektipohine,
projektivorgustik

D projektitoega 60% 4-5 1-15 25 000

E taielikult 100% 5-6 12-36 1 500 000
projektipohine

F osaliselt 50% 4-6 2-3 Konfidentsiaalne
projektipdhine

G taielikult 100% 10 2-3 | 20000 - 200 000
projektipohine

H taielikult 100% 6-7 12 | 20000 — 200 000
projektipdhine

I projektitoega 30% 3 12-24 | 10000 — 100 000

J taielikult 100% 4 12 | 500 000 — 600 000
projektipdhine

K osaliselt 40% 3 24 30 000 — 40 000
projektipdhine

L osaliselt 30% 5 1 5000 — 50 000
projektipdhine

M projektitoega 30% 75 2-6 arvestus puudub

N taielikult 100% 15-20 6-12 | 10000 — 150 000
projektipdhine

Allikas: Autori koostatud intervjuude pohjal.
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Kinnisvaraettevotte A, ehitusvaldkonnas tegutsevate driithingute E ja J,
organisatsioonide G (&rindustamisega tegelev osakond), H (filmifestivale korraldav
MTU) ja N (arhitektuuribiiroo) esindajate hinnangul on kogu nende tegevus
projektipdhine, kuna 14bi projektide tuleb 100% miitigitulust. Reklaami vallas tegeva
ettevotte C juhatuse liikkme hinnangul on projektipdhine arvestuslikult 80% t60st ning
20% moodustavad erinevad konsultatsioonid ja korvaltegevused. IT-ettevotte B
projektipdhise t60 osakaaluks hindas meeskonnajuht 50%, sest ilejaanud 50%
majandustegevusest moodustab t66jou rent teistele ettevotetele ja riigiasutustele. Valdav
osa to0st toimub tdendoliselt ka vilja renditud t66jou puhul projektipdhiselt, kuid need
pole enam ettevotte B poolt teostatud projektid ja ei kuulu ettevotte projektiportfelli.
Samalaadses proportsioonis toimub t66 ka organisatsioonis F ehk RMK IT-osakonnas.
Veidi vidiksem, kuid siiski oluline osakaal on projektidel Kinnisvarainvesteeringute
juhtimise ja kinnisvara haldamisega tegelevas ettevottes K (40%) ning reklaamkingitusi

miiiivas ettevottes L (30%).

Sensorsiisteemide loomisega tegeleva ettevatte D puhul moodustab projektit6é 50-60%,
tilejadnud ajaline ressurss kulub riistvara tootmisele ja miiiimisele, mida ettevate liigitab
alaliseks protsessiks. Projektitod osakaal on projektitoega ettevotte kohta viga korge,
sest organisatsioon tootab vilja keerulisi ja unikaalseid tootelahendusi. Samas tuleb
miitigitulu siiski 1dbi tavatoo ehk arendatud toodete miitigist. Oluliselt vdiksem (30%)
on projektitoo osakaal teistes projektitoega organisatsioonides I ja M. Kuigi osatihing M
teostab sarnaselt ettevdttele D peamiselt arendus- ja uute toodete juurutamisprojekte, on

projektide osakaal seal méarksa viiksem, sest ettevote M tegeleb masstootmisega.

Projektiportfelle uurides voib tdheldada, et tootajate arvul pole iildjuhul viga tugevat
mdju organisatsiooni projektide arvule. Keskmine projektiportfelli suurus jaab
enamikus uuringus osalenud ettevotetes alla kiimne, kuigi to6tajate arv erineb iile saja
korra. Projektide arvu poolest eristub selgelt suurettevote M, kus on pidevalt t66s circa
70 toote juurutamisprojekti ning viis arendusprojekti. Kindlasti on kiisimus ka projekti
maédratlemises, sest mitmed IT-ettevotte B ning ehitusettevitete E ja J suuremad
projektid holmavad viiksemaid alamprojekte, mida nditeks neile allhanget pakkuvad

mikroettevotted toendoliselt eraldi projektidena késitlevad.
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Projektide tdpne arv on véga suhteline ka Kinnisvaraettevottes A, mille kaubamairgi all
tootavate maaklerite kaudu on igal ajahetkel korraga pooleli keskmiselt 300 nii-Gelda
mikroprojekti (kinnisvara miiiigi- voi tiiirivahendust). Antud tabelis on vélja toodud
ainult 6-7 suuremat arendusprojekti, mille miitigiga osaiihing A tervikuna kindla
koostddlepingu, eelarve ja ajakava alusel tegeleb. Samamoodi on reklaamkingitusi
pakkuvas aktsiaseltsis L, mille miiiigijuhtidel on korraga kisil 120-160 véiksemat
monesaja eurose eelarvega tellimust, mida vOiks samuti mikroprojektina méératleda.
Tabelis 2 on vilja toodud ainult organisatsiooni L suuremad, vdhemalt viie tuhande

eurose eelarvega projektid, mis vajavad arvestavat aja- ja inimressurssi.

Mairksa varieeruvam on projektide ajaline kestus. Reklaamivaldkonnas tegeleva
ettevotte C keskmine projekt on véga lithikese ajakavaga, jaddes kahe néddala ja iihe kuu
vahele. Juhatuse liikme sonul soovivad erinevad tootjad ja teenusepakkujad Kiiresti
reageerida turumuutustele ja konkurentide reklaamikampaaniatele. Seetottu on
projektijuhtimisel vaja olla vdga operatiivne. Voimalikult kiiresti, keskmiselt iithe kuuga
teostab projekte ka reklaamkingitusi pakkuv ettevote L. Suhteliselt lithikeste (1-1,5
kuud) projektidega on ka sensorsiisteemide loomisega tegelev ettevote D, mille juhatuse
liige rohutas, et arenduses tuleb toimida agiilselt ja konkreetne vaheetapp Kiiresti
saavutada. Ettevotte D projektid on reeglina omavahel seotud ning aitavad pidevalt
tdiustada ettevotte toodete erinevaid funktsioone. Sama printsiipi rohutas ka RMK IT-
osakonna (Organisatsioon F) tarkvara arendusjuht, kelle juhitud projektid kestavad 2-3
kuud. Arindustamisega tegeleva organisatsiooni G projektid jddvad samuti keskmiselt

2-3 kuu sisse, kuid aeg-ajalt teostatakse ka suuremaid iile aasta kestvaid projekte.

Arhitektuuribiiroo N projektid kestavad tavaliselt 6-12 kuud, kuid on ette tulnud ka
mirksa suuremaid mitmeaastaseid projekte nagu suurema drihoone projekteerimine.
Elektroonika tootmisega tegeleva suurettevotte M puhul soltub projekti kestus
projektitiiiibist. Organisatsiooni M arendusprojektid kestavad keskmiselt kuus kuud,
kuid uute toodete juurutamisprojektid monest nddalast mone kuuni, jaddes keskmiselt
kahe kuu sisse. Mittetulundusithing H teostab perioodiliselt korduvaid projekte
(filmifestivale), mille puhul on vahe- ja 16pptéhtajad pikalt ette teada ning seetdttu on ka

projektide kestus alati 12 kuud.
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Ehitusega tegeleva ettevote J projektid kestavad keskmiselt 12 kuud, kuid ette on voetud
ka ajamahukamaid arendusprojekte. Ule aasta ulatuvad ka mitmed kinnisvara
vahendamisega tegeleva ettevotte A projektid, sest koostoo arendajatega algab juba
ehitusfaasis. Kinnisvara investeeringute juhtimisele keskendunud osaiihing K teostab
ainult pikaajalisi projekte, mille keskmine kestus on 24 kuud ehk kaks aastat. IT-
ettevote B projektid on sama ajamahukad ja suured — reeglina riigiasutuste hanked voi
teiste ettevotete tellimused. Ehitusvaldkonnas tegutseva ettevotte E puhul kdigub
projekti kestus oluliselt, soltudes lepingu tingimustest. Tépsemalt kestavad osad
projektid méarksa kauem (kuni 36 kuud) ehitistele antava kaheaastase garantiiaja tottu.
Kuni garantiiperioodi 16puni on aktsiaseltsi E projektimeeskond projektiga seotud ning
teostab vajadusel tdiendavaid toid, mistOttu ei saa aruandlust seni 10petada. Samas
valdkonnas tegutseva ettevotte J juhatuse liikme sonul nemad garantiiaega Kunagi

projekti sisse ei loe, mis selgitab ka lithemat (12 kuud) projektiperioodi.

Projektide finantspoolt kisitledes voib iildjuhul tdheldada selget ja loogilist seost
projekti ajalise pikkuse ning eelarve suuruse vahel. Niiteks on IT-ettevdtte B ning
chitusettevotete E ja J projektid pikad (12-36 kuud) ja seeldbi ettevotte jaoks
ressursimahukad, kuid selle vOrra on keskmisest selgelt suurem ka projekti eelarve,
jaddes vastavalt 0,5 miljoni kuni 1,5 miljoni euro suurusjirku. Kdige lithemaid projekte
teostavate reklaamiettevotte C ning reklaamkingitusi miiliva aktsiaseltsi L projektid on
omakorda reeglina ka rahaliselt teistest vdiksemad. Mdlemas organisatsioonis kiitindib

projekti eelarve véga harva iile 50 tuhande euro.

Monevorra erinevatel alustel toimivad projektitoega organisatsioonid. Sensorsiisteemide
loomisega tegeleva osalihingu D ning to0stuselektroonikat tootva osaiihingu M puhul
on projektide eesmirgiks oma toodete omadusi arendada ja tdiustada ning uusi tooteid
juurutada. Keskmine projekti eelarve organisatsioonis D on circa 25 000 eurot, aga
teostatakse nii vdga viikse (tuhat eurot) kui ka suure eelarvega (600 tuhat eurot)
arendusprojekte, mis koosnevad mitmest vidiksemast projektist. Arendusprojektide
rahaline maht ei véljenda otseselt kasumlikkust. Reaalne miiiigitulu tuleb arendatud
toodete miiiigist ning saavutatud kasumit on vdimalik mddta alles pikalt péarast projekti

10ppu. Seejuures ei koostata organisatsioonis M isegi projekti eelarveid, vaid jilgitakse
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inimeste ajakulu ning arvutatakse juurutatud toote tulevane tootmishind, millest soltub,
kas toode jouab {ildse masstootmisse. Vastutustundliku ettevotluse alaseid
konsultatsioone pakkuv mittetulundusiihing I teostab vdga erineva eelarve ja ajakavaga

pOhitegevust toetavaid projekte, mille keskmine ajaperiood jadb 12-24 kuu vahele.

T66 autor ilmestab alloleva joonisega 1 uuringus osalenud projektide eelarvete ning
ajalise kestuse seost. Tdpsemalt jaotas autor intervjuude kdigus saadud andmete pohjal
organisatsioonid projektide kestuse jargi kolme gruppi (kuni 3-kuulise kestusega, 6-12
kuulise kestusega ning iile 12 kuu kestvate projektidega organisatsioonid) ning arvutas
koigi kolme grupi minimaalse, keskmise ja maksimaalse projekti eclarve. Seejuures
tuleb arvestada, et valimis ning sellest tulenevalt ka joonisel ei ole kajastatud iihtegi
organisatsiooni, mille projektide keskmine kestus jdiks 3-6 kuu vahele. Uhtlasi ei
arvestanud autor organisatsioonide projektiportfellide suurust, sest viimasel juhul

iseloomustaks tulpdiagrammid ennekdike suurema projektiportfelliga organisatsioone.

Projekti eelarve seos projekti ajalise kestusega
1 600 000 €
1400 000 €
1200 000 €
1 000 000 €
800 000 €
600 000 €
400000 € —
200000 € . —
0€ — "
kuni 3 kuud 6-12 kuud iile 12 kuu
Emin 5000 € 10 000 € 10 000 €
B keskmine 44 375 € 246 667 € 424000 €
max 200 000 € 900 000 € 1500 000 €

Joonis 1. Uuringus osalenud organisatsioonide projektide eelarvete seos projektide

ajalise kestusega (autori koostatud intervjuude pdhjal)
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Arvutustel polnud vdimalik kaasata organisatsioone F ja M, sest nende projektide
eelarved pole autorile teada. Hoolimata asjaolust, et igasse gruppi kuulub ainult 3-5
organisatsiooni, tuleb vilja selge erinevus koigi kolme grupi osas. Niiteks erineb
keskmine projekti eelarve kuni 3-kuuliste ning 6-12 kuuliste projektide vordluses ligi
kuus korda. Ule 12 kuu kestvate projektide keskmine eelarve on omakorda ligi kaks
korda suurem 6-12 kuuliste projektide keskmisest eelarvest. Samamoodi on niha oluline
vahe lihema (kuni 3 kuud) ja pikema (ile 12 kuu) ajalise kestusega
projektiorganisatsioonide grupi projektide minimaalse ja maksimaalse eelarve osas.
Autori hinnangul on tegemist loogilise seosega, sest ajamahukamad projektid
tdhendavad organisatsioonidele suure tdendosusega ka suuremat todjoukulu ning

rahalisi investeeringuid.

Projektide eelarvete ja ajakulu sGltuvust kisitledes on projektitoega organisatsioonide
korval teatud mottes erandiks ka organisatsioonid A, K ja N, mille puhul tuleb arvestada
valdkondliku eripdra. Kinnisvaraettevotte A projektide ndol on tegemist erinevate
Kinnisvaraarenduste ~ vahendamisega, mis  tdhendab  ettevottele  ennekdike
turunduskulusid ja kaudset t66joukulu. Suures osas toimub miiiigitdo juba eksisteerivate
ptisikulude raames, mida ei kajastata ega arvutata projekti eelarves. Samamoodi ei
investeeri projektidesse kuigi suuri summasid kinnisvara investeeringute juhtimisega
tegelev osaiithing K ning arhitektuuribiiroo N. Kd&igi kolme osatihingu puhul teostab
suuremahulisi (tihti miljonitesse eurodesse ulatuvaid) investeeringuid projekti tellija ehk

arendaja.

Projektijuhi valimine ja projektimeeskonna komplekteerimine toimub uuringus
kasitletud organisatsioonides vordlemisi erinevatel alustel. Projektijuhi leidmiseks
kasutatakse nditeks erineva korraldusega konkursse (organisatsioonid A, I, J, K) ning
tuginetakse ka vilja kujunenud praktikal — organisatsioonides C, F, H ja N on
projektijuhiks alati juhatuse liige voi keegi kogenud tootajate seast. Organisatsioonis G
ja aktsiaseltsis L soltub projektijuht ennekoike kliendist, projekti valdkonnast ning
senisest koostoost. Neljas uuringus késitletud organisatsioonis (B, D, E ja M) valib

projektijuhi ettevotte voi konkreetse divisjoni/osakonna juhtkond. Projektimeeskonda
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kaasavad pea koik organisatsioonid nii oma tdo6tajaid kui ka véliseid koostdopartnereid

ja alltoovotjaid.

Intervjuude kiigus ilmnes, et tootajate tasustamine toimub valdavalt pohipalgaga,
millele lisandub vahel aastalopu preemia, mis ei ole otseselt seotud inimeste panusega
erinevates projektides. Erinevate koostdOpartnerite tasud ja allhankijate hinnad on
samuti alati eelnevalt kokkulepitud ning ei sO0ltu projekti finantstulemustest.
Projektipohist tulemustasu projektimeeskonna liikmete tasustamisel kasutavad
jarjepidevalt ainult neli organisatsiooni (A, E, L ja N) ning reeglina kombineerituna
pohipalgaga. Seega jadvad projektidega kaasnevad rahalised riskid (eelarves piisimine,
kasum/kahjum) tlejaanud kiimne organisatsiooni puhul tdiel méadral organisatsiooni
enda kanda. Tédpsem iilevaade projektimeeskonna moodustamisest ja tasustamisest on

dra toodud jargmisel lehel paiknevas tabelis 3.
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Tabel 3. Projektimeeskonna moodustamise ning tasustamise alused uuringus osalenud

organisatsioonides

Tihis

Projektijuht

Projektimeeskond

Valimine Tasustamine Liikmed Tasustamine
e o Todtajatel pohipalk,
A Sisekonkurss Projektipohine Toota!%d, . koostoGpartneritel
tulemustasu koostoopartnerid .
kokkulepitud tasud
B PIVIS](.).IjI Pohlpfiﬂk + . Tootajad Pohlpe}lk + aastalopu
juht mddrab | aastaldpu preemia preemia
Juhatuse Pohipalk + o . .
C liige/omanik | dividenditulu Koostoopartnerid | Kokkulepitud tasud
Osakonna v Todtajatel pdhipalk,
D | juhtkond Pdohipalk I(())(())st?t]i?id’artne d koostopartneritel
valib p n kokkulepitud tasud
Tootajatel pohipalk (75%)
E Juhatus Pohipalk (50%) + | To6tajad, + tulemustasu (25%),
médrab tulemustasu (50%) | allt66votjad alltoovotjatel
kokkulepitud hinnad
RMK erinevate Tootajatel pohipalk +
E Tarkvara Pohipalk + vahel osakondade vahel lisapreemia,
arendusjuht | lisapreemia tootajad, koostodpartnereid tasustab
koostoopartnerid | oma organisatsioon
Osakonna L e s TOOta{atel pohip .alk *
. Pohipalk + Tootajad, aastalOpu preemia,
G | juhtkond ~ . s . e .
valib aastalopu preemia | véliseksperdid Vahseksp?rtldel
kokkulepitud tasud
v s Tootajatel pohipalk,
H Juhatuse liige | Pohipalk ggs;?gigd;rtneri d koostdopartneritel
p kokkulepitud tasud
Viljapoole Projektipdhine Koostoopartnerid, | Kokkulepitud
I suunatud 1 . AT
tasu valiseksperdid projektipohised tasud
konkurss
Viljapoole e, Tootajatel pohipalk,
J suunatud Pohipalk aTl(l)g;i[ zgi?a d alltoovotjatel
konkurss J kokkulepitud hinnad
Viljapoole e e, Tootajatel pohipalk,
K suunatud gsod ekliphine lf(?(?;?é?id’artneri d koostodpartneritel
konkurss p kokkulepitud tasud
L Vastavalt Pohipalk (30%) + Téstaiad Pohipalk (80%) +
kliendile tulemustasu (70%) J tulemustasu (20%)
Juhtkond voi | ... .y Tootajatel pohipalk +
. PGhipalk + Tootajad, aastaldopu preemia,
M | osakonnajuht ~ . v e s
miidrab aastaldpu preemia | alltoovotjad alltoovot]gtel .
kokkulepitud hinnad
s e, Tootajatel pohipalk +
N Juhtivarhitekt Pohipalk + TO(?.t 4 a~d? tulemustasu, allto6votjatel
tulemustasu alltoovotjad

kokkulepitud hinnad

Allikas: Autori koostatud intervjuude pdhjal.
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Kinnisvarabiiroo A korraldab arendusprojektide vahendamise korral projektijuhi
valimiseks sisekonkurssi. Projektijuht omakorda saab tuge osaiihingu todtajatelt
(sekretdr, tegevjuht) ning kaasab ka mitmeid teenusepakkujaid (IT, turundus,
sisekujundaja, fotograaf jne). Projektijuhi to6tasu on 100% tulemuspdhine, piisitodtajad
saavad pohipalka ning teenuste hinnad on eelnevalt kokkulepitud. Véljapoole suunatud
konkurssiga otsivad projektijuhti mittetulundusithing I, echitusettevote J ning
kinnisvarainvesteeringute juhtimisega tegelev osaiihing K. Nende organisatsioonide
tootajaskond on viike (2-4) ning nii projektijuht kui ka suurem osa projektimeeskonnast
kaasatakse projektipohiselt. Projektijuhil on kindel projektipohine tasu ning samuti on
eelnevalt paigas viliste osapoolte (koostoopartnerid, véliseksperdid ja alltoovotjad)

tasud. Projektide edukusest organisatsioonide I, J ja K piisitootajate palk ei soltu.

Reklaamiettevottes C juhib koiki projekte aga juhatuse liige, kes kaasab varasemate
kogemuste pohjal erinevaid koostodpartnereid. Nagu varasemalt kirjeldatud teostatakse
organisatsiooni C projekte projektivorgustikus koostdos teiste juriidiliste ja fiiisiliste
isikutega. Ettevotte C projektijuhi tasu moodustub pdhipalgast ning onnestunud
majandusaasta puhul ka dividenditulust. Viliste koostoGpartneritega on teenuste hinnad
eelnevalt kokkulepitud. Uldjuhul juhib sama inimene, tipsemalt tarkvara arendusjuht
projekte ka organisatsioonis F (RMK IT-osakond). Koik projektimeeskonna litkmed
(RMK tootajad) saavad pohipalka ning vahel harva ka lisapreemiaid. Vajadusel
kaastakse erinevate huvigruppide (teised riigiasutused voi alltoovotjad) esindajaid, kelle

tasustamise eest vastutavad nende alalised organisatsioonid.

Filmifestivale korraldavas organisatsioonis H juhib projekte iiks juhatuse litkmetest
ning projektimeeskonda on kaasatud kdik MTU tdotajad. Tasustamine toimub 100%
pohipalgana ning viliste koostddpartnerite teenuste hinnad on eelnevalt kokkulepitud.
Samalaadne tookorraldus on arhitektuuribiiroos N, kus projektijuhiks on vastavalt
valdkonnale iiks kahest juhtivarhitektist. Projektimeeskonna tuumiku moodustavad
organisatsiooni todtajad, kelle tasustamine toimub pohipalgaga, vahel lisanduvad

projektipdhised boonused. Viliste alltoovotjatega on hinnad eelnevalt kokkulepitud.

Arindustamisega tegelevas organisatsioonis G ning reklaamkingitusi ja rdivaid miiiivas

aktsiaseltsis L sOltub projektijuht konkreetsest kliendist ning projekti valdkonnast.

39



Reeglina on tegemist korduvklientidega, kes on varasemalt juba mdne projektijuhiga
suhelnud ning jitkavad koost6od ka uue projekti puhul. (Téiesti uued péringud
jaotatakse projektijuhtide vahel vastavalt nende kompetentsile ning vabale
ajaressursile.) Projektimeeskond moodustatakse molema organisatsiooni puhul oma
tootajatest ning organisatsioon G kaasab vajadusel ka véliseksperte. Organisatsioon G
kasutab peamiselt pohipalka, millele lisandub aastaldpu preemia soltuvalt
organisatsiooni dritulemustest. Aktsiaseltsi L puhul on projektijuhi tasu vdga tugevalt
seotud miiligitulemustega (tulemustasu osakaal on ligi 70%), aga projektimeeskonna

tilejadnud liikmete tasust moodustab 80% pdhipalk ning ainult 20% tulemustasu.

IT-ettevottes B ja sensorsiisteeme tootvas osalihingus D valib projektijuhi vastava
divisjoni voi osakonna juhtkond. Projektimeeskond moodustatakse eeskétt oma
tootajatest ldhtudes inimeste kompetentsist ja vaba ajaressursi olemasolust. Osaiihing D
kaasab vajadusel ka viliseid koostoopartnereid, kelle hinnad on eelnevalt kokkulepitud.
Projektijuhi ja projektimeeskonna tasustamine toimub modlemas organisatsioonis
pohipalgaga ning ei sdltu projektide tulemustest. Aktsiaseltsi B to6tajad saavad reeglina

kiill aastalopu preemiat, kuid see soltub ettevatte lildisest kdekdigust.

Ehitusettevottes E mdidrab projektijuhi juhatus ning téostuselektroonikat tootvas
osaithingus M vastava osakonna juhtkond. Projektimeeskond moodustatakse oma
tootajatest ning molemad ettevotted kasutavad ka alltoovotjaid, kellega on hinnad
eelnevalt kokkulepitud. Projektijuhi to6tasu aktsiaseltsis E soltub selgelt tema poolt
juhitud projektide tulemustest (pdhipalgal ja tulemustasudel vordne osakaal). Ulejiinud
organisatsiooni E tOo6tajad saavad ennekdike pohipalka (75%), millele lisanduvad
viaiksemal maédral tulemustasud (25%). Osalthingu M projektijuhtide ning tootajate
tootasu ei sdltu osaletud projektidest. Kiill aga arvestatakse projektijuhtidele aastaldopu

preemia méadramisel ettevotte projektiportfelli terviklikke tulemusi.

Projektijuhtimise metoodika ja tugi on uuringus osalenud organisatsioonides viga
erinevad ning sdltuvad tugevasti organisatsiooni suurusest. Suurema tdotajaskonnaga
ettevotetes on kogu protsess standardiseeritud ning info ja tagasiside kogumine toimub
samuti selgetel alustel. Standardite kasutamine vdimaldab muuta projektitood

efektiivsemaks ja stabiilsemaks (Lundin et al., 2015, Ik 144-145). Mitmes véiksemas
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organisatsioonis tuginetakse aga ennekdike senistele kogemustele ja projektijuhi

sisetundele ning siilitatakse minimaalselt infot elluviidud projektide kohta. Alljargnev

tabel 4 annab iilevaate uuringus osalenud organisatsioonide projektijuhtimise alustest

ning info ja tagasiside kogumisest.

Tabel 4. Projektijuhtimise alused ning projektide kdigus saadud info ja tagasiside

kogumine ning sdilitamine uuringus osalenud organisatsioonides

Téhis | Projektijuhtimise alused Info ja tagasiside kogumine

A Koolitusmaterjalid, lepingute pohjad, | Iga projektijuht eraldi, infot ega
projektijuhtimise juhend puudub tagasisidet ettevotte tasandil ei koguta

B Téielikult standardiseeritud, Kasulike oppetundide (lessons learned)
projektijuhtimise tarkvara virtuaalkeskkond, regulaarne tagasiside

kogumine klientidelt

C Tuginetakse varasematele eelarvetele | Siilitatakse markustega eelarved ning
ja projektijuhi sisetundele koosto0partnerite lilevaade

D Kvaliteedijuhtimise standard, Koosolekud, info siilitatakse
projektijuhtimise tarkvara projektijuhtimise tarkvaras

E Kvaliteedijuhtimise standard, Noupidamiste protokollid, projektide
keskkonnajuhtimise standard eelarved ja 16ppprotokollid

F Osaliselt standardiseeritud, projekti Koosolekute protokollid,
harta jt alusdokumendid dokumendihaldussiisteem (tarkvara)

G Standardiseeritud, projektijuhtimise Standardiseeritud, projektimeeskond
siisteemid, kvaliteedikriteeriumid saab tagasisidet projektijuhilt

H ProjektipShine l1dhenemine, Tagasiside koostdopartneritelt,
tuginetakse varasematele kogemustele | projektide aruanded ja kokkuvotted

I ProjektipShine lahenemine, Projekti 16ppraport, tagasiside tiritused,
tuginetakse varasematele kogemustele | Gnnestumised ja ebadnnestumised kirjas

J Standardiseeritud hinnapakkumised, Info kogumine t66 kdigus, vaheetappide
kliendihaldusprogramm aktid ja 16ppaktid

K Projektipdhine lahenemine, Memod, koosolekute protokollid,
tuginetakse varasematele kogemustele | regulaarset tagasiside siisteemi pole

L Osaliselt standardiseeritud, Regulaarsed koosolekud, mdddetakse
kliendihaldusprogramm numbrilist infot, muu on tunnetuslik,

probleemsete projektide analiiiis

M Standardiseeritud projektijuhtimise Kasulike oppetundide dokument iga
protsess, toetavad tabelid (Exceli projekti kohta, tagasiside kogumine
vormid) klientidelt samuti standardiseeritud

N Toetavad materjalid ja juriidiline info, | Peamine info juhtkonna tasandil,

tookorraldus pigem loominguline

tootajad saavad vihe tagasisidet

Allikas: Autori koostatud intervjuude pohjal.

Uuringu
professionaalsemalt

aktsiaseltsis

kdigus saadud info pohjal
IT-ettevottes B.

iga
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moodustamine, koosolekute pidamine, majandustulemuste jilgimine, tagasiside
kogumine ja siilitamine jne. Projektimeeskonna t66d toetab ka projektijuhtimise
tarkvara Microsoft Project ning ettevottepoolsed tdiendavad projektijuhtimise tooriistad.
Kogemuste talletamist ja hilisemat kasutamist vOimaldab Opikeskkond (lessons
learned), kuhu lisatakse olulisem info ja jareldused kdigi elluviidud projektide kohta.
Lisaks sellele toimuvad ettevottes veel tehnoseminarid ja koolitused, kus tootajad

opivad uusi tehnoloogiaid kasutama ning vahetavad omavahel infot.

Vihemalt osaliselt on standardiseeritud projektijuhtimine ning saadud kogemuste
talletamine ka sensorsiisteeme tootvas osaiihingus D, ehitusettevottes E, RMK IT-
osakonnas F, driosakonnas G, reklaamkingitusi miilivas aktsiaseltsis L ning
toostuselektroonika tootmisega tegelevas osaiihingus M. Koige vdhem kasutavad
erinevaid projektijuhtimise alaseid abimaterjale ning standardeid uuringus osalevad
mikroettevotted (A, C, J, K). Veidi enam on Kirjalikke dokumente kasutusel
arhitektuuribiiroos N ning mittetulundusiithingutes H ja 1. Viimaste puhul tuleneb
kohustus koostada erinevaid kokkuvotteid ja raporteid ka projektipdhisest
rahastamisviisist (suure osa nende tuludest moodustavad siseriiklikud toetused ja

projektipohised eraldused Euroopa Liidu struktuurifondidest).

Valdav osa uuringus osalenud organisatsioone tunnistasid, et projektijuhtimise
metoodikas on puudujddke. Kinnisvarainvesteeringute juhtimisega tegeleva osaiihingu
K juhatuse liige (suuline vestlus, 20.04.2016) avaldas arvamust, et pShilised probleemid
projektide teostamisel tulevadki projektijuhtimise metoodikale mittevastamisest, sest
alati ei kasutata vajalikke tooriistu. Tema hinnangul tagaks siisteemsem ldhenemine
tdpsema ajakava ja eelarve jargimise, professionaalsema koosolekute korraldamise ning
vajalike dokumentide koostamise ja siilitamise. Kinnisvarabiiroo A juhatuse liige
(suuline vestlus, 5.04.2016) omakorda kinnitas, et tema ettevottel on plaanis ldhiajal

alustada tdpsema info kogumist projektide tulemuste ning klientide rahulolu kohta.

Uuringus osalenud organisatsioonid ning nende poolt ldbiviidavad projektid on kiill
véga erinevad valdkonna ja suuruse osas, kuid peamised probleemid ja réhuasetused on

tildjuhul sarnased. Jargmisel lehel paikneval joonisel 2 on vélja toodud levinumad
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véljakutsed ja probleemid projekti erinevates etappides vastavalt Lundin et al. (2015, Ik

85) projekti faaside jaotusele ning projekti 10petamisel ja tileandmisel.

N
*Kliendi soovidest arusaamine (realistlikud v&i ebarealistlikud ootused);
ekliendi &rieetikas ja maksevoimes veendumine (taustauuring);

Ettevalmistav| «lepingu tingimustes kokkuleppimine (hind, ajaperiood, 13pptoode/-teenus).

faas )
N
*Projekti médratlemine (eesmirk, tdhtaeg, ulatus, riskid);
- *meeskonna komplekteerimine (kompetents, piisav inimressurss, to6tasud);
Planeerimise | vajalike ressursside dige prognoosimine (aja- ja rahakulu).
faas )
* Ajakavas ja eelarves pilisimine (vale prognoos, ootamatud probleemid);
+kliendi huvi ja soovide muutumine (algse projekti kohandamine);
Teostamise | *koostod alltosvotjate ja koostddpartneritega (pidev kommunikatsioon);
faas *eesmargid pole saavutatavad (ulatuse muutmine, kiilmutamine, katkestamine).
*Toote voi teenuse vastamine kliendi ootustele (lepingust tulenev/mittetulenev
kohustus maksta v3i poolte kokkuleppel jatkuprojekti algatamine);

Lopetamine ja| «probleemid projekti eest tasumisel (ldbirddkimised, kohtuvaidlused).

tileandmine

Joonis 2. Uuringus osalenud organisatsioonide peamised viljakutsed ja probleemid

erinevates projekti faasides (autori koostatud intervjuude pohjal)

Projekti ettevalmistava faasi puhul réhutasid uuringus osalenud kdige rohkem kliendi

ootustest Gdigesti arusaamist. Intervjueeritute sonul on inimeste ootused ja arusaamad

tihti ebarealistlikud ning sel juhul on ilioluline seda neile kohe algstaadiumis selgitada.

Oluline on veel potentsiaalse kliendi drieetikas ning maksevdimes veendumine, sest

reeglina moodustab ettemaks ainult osa projekti eelarvest, mis omakorda tdhendab, et

projekti kdivitamisel votab organisatsioon endale rahalise riski. Samamoodi on tdhtis

koostootingimustes kokkuleppeni joudmine ning voimalikult tdpse ja juriidiliselt siduva

lepingu sdnastamine, et valtida hilisemaid probleeme ja arusaamatusi.
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Projekti digesti planeerimine on koigis uuringus osalenud organisatsioonides ennekodike
juhtkonna ja projektijuhi kohustus. Projektijuhil peab olema selge iilevaade koigi
osapoolte rollist ja kohustustest (Blackburn, 2002, Ik 202). Selles etapis tuleb
voimalikult arusaadavalt ja tdpselt fikseerida projekti eesmairk, ajakava, ulatus ning
peamised riskid. Samuti moodustada toimiv projektimeeskond, mille liikmetel oleks nii
vajalikud teadmised ja oskused kui ka piisav ajaline ressurss projekti panustada. Valiste
koostddpartnerite kaasamisel tuleb jouda kokkuleppele teenuste hindade ja/voi inimeste
tootasude osas. Tosiseks ohukohaks pidasid kiisitletud organisatsioonide esindajad
vajalike ressursside Oigesti planeerimist, sest hiljem on vdga keeruline voi lausa

voimatu projekti eelarvet suurendada.

Teostamise faasis pidas enamik vastanutest koige raskemaks ajakavas piisimist. Eelarve
iiletamine on kiill samuti probleemiks, kuid seda suudetakse uuringus osalenud
organisatsioonides reeglina pigem viltida. Uuringus osalevate organisatsioonide
esindajad tunnetasid sarnaselt Lundin et al. (2015, 1k 85) vilja toodule, et projekti
algatajad ootavad teostamise faasis tulemusi nii kiiresti kui voimalik. Samal ajal tuleb
aga vahel ette kliendi soovide ja huvi muutumist. Néiteks ei pruugi konkreetne projekt
enam olla kliendi jaoks prioriteetne voi selgub, et ta sooviks seda olulisel maéiral

taiendada.

Koostoo viliste partnerite ja alltdovotjatega sujub enamiku vastanute sonul iildjuhul
hasti, kuid néiteks ehitusettevotte J juhatuse liikkme (suuline vestlus, 20.04.2016) sdnul
on kvaliteetse t06jou leidmine véga keeruline ning tihti tuleb alltoovotjaid projekti
kédigus vahetada. Koige halvem on olukord, kui alles teostamise faasis selgub, et
projekti eesmérgid pole antud ressursside raames saavutatavad. Laadset olukorda tuleb
intervjueeritute sonul ette viga harva, kuid néiteks sensorsiisteeme tootva osatihingu D
uuenduslike arendusprojektide puhul tuleb aeg-ajalt projekti ajakavas 1opetamiseks selle

esialgset ulatust vahendada.

Projekti 1opetamisel ning tulemuste kliendile iileandmisel on kdige olulisem, et toode
vOi teenus vastaks tema ootustele ehk saavutataks osapoolte soovitud tulemused
(Cooke-Davis, 2004, Ik 186). Voimalike ebakdlade puhul tuleb alustada vaidlust voi
ptiida kokku leppida jatkuprojektis, mis eeldab iildjuhul projekti telljjalt tdiendavaid
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investeeringuid. Harvemini tuleb ette ka olukordi, kus klient ei maksa projekti eest
vastavalt s0lmitud lepingule ning projekti teostajal tuleb p66rduda oma diguste kaitseks

kohtusse. Seda voimalust on pidanud kasutama néiteks ehitusettevote J.

Projektide katkestamist ilma tulemusi saavutamata on uuringus osalenud
organisatsioonides véga vihe, protsentuaalselt viljendades alla 5%. Seejuures kinnitas
suurem osa vastanutest, et ei teagi oma organisatsioonis iihtegi sellist juhtumit. Pigem
tehakse viga palju eeltodd ning alati ei joutagi reaalse lepingu ja projekti kdivitamiseni.
Naiteks kinnisvarainvesteeringutega tegeleva osaiihingu K juhatuse litkkme sonul
(suuline vestlus, 20.04.2016) on tavaline, et kogutakse infot kuni 100 vdimaliku projekti
kohta, tegeletakse detailsemalt 30-ga neist, joutakse ldbirddkimisteni kiimnega,

loodetakse koostooni jouda kolmega, kuid 15pus tehakse ainult iiks investeering.

Reklaamiettevotte C juhatuse liige (suuline vestlus, 8.04.2016) rohutas omakorda, et
véikse projektide arvu juures ning tiheda konkurentsiga valdkonnas ei tohigi kunagi 14bi
kukkuda. Tema sonul tuleb lubatud tulemused alati saavutada ning seda kas voi
esialgset eelarvet liletades, sest ettevotet hinnatakse alati viimaste t66de taseme jargi.
Seega voib juhatuse liikme hinnangul osutuda ka kahjumit tootnud projekt pikemas

plaanis kasulikuks, sest seeldbi v3ib saada mitmeid uusi soovitusi (projekte).

Projektide teostamisel ilmnevate probleemide osas rohutasid enamik vastanutest, et
koige keerulisemad on unikaalsed projektid. Nende puhul prognoositakse aja- ja
rahakulu varasemate kogemuste ning vorreldavate projektide pohjal, kuid jadb ikkagi
viga palju teadmatust ja méddramatust. Sensorsiisteeme tootva ettevotte D juhatuse
litkme (suuline vestlus, 8.04.2016) sonul arendatakse monda lahendust esimest korda
elus voi maailmas tildse, mis muudab igasuguse prognoosimise lilikeeruliseks. Juhatuse
liige to1 piltlikuks vordluseks, et kui ehitada sama maja uuesti ja uuesti, siis on iga

jargmine kord lihtsam, aga tema ettevottes ehitatakse alati uut maja.

Projektide teostamine ja projektijuhtimine toimib seega uuringus osalenud
organisatsioonides  vdga erinevalt.  Projektiportfelli  keskmine suurus ning
organisatsiooni tddtajate arv on omavahel vordlemisi vihe seotud. Uldjuhul kehtib

pigem proportsionaalne seos organisatsiooni ja projekti suuruse vahel, kuid soltuvalt
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tegevusvaldkonnast on ka siin erandeid. Projektijuhtimise standardiseerimise ning
projektide kidigus saadud info ja tagasiside kogumise osas toimivad suuremad
organisatsioonid pigem professionaalsemalt. Peamised viljakutsed ning rohuasetused
projekti erinevates faasides on sellest hoolimata organisatsioonides sarnased ning

tingitud eeskaitt projektidega alati kaasnevast madramatusest.
2.3. Jareldused ja ettepanekud projektitoo tohustamiseks

Projektitoo rakendamine toimib uuringus osalenud organisatsioonides erinevalt ning
tihest ja koigile sobivat tdiuslikku mudelit polegi voimalik vilja todtada. Teatud
organisatsioonides on t00 tdielikult standardiseeritud ning kasutusel mitmekiilgsed
projektijuhtimise tooriistad. Mitmes mikroettevottes aga puuduvad vastavad
dokumendid ja abivahendid ning projektide juhtimine tugineb ainult projektijuhi
eelistustele ja viljakujunenud tavadele. Uksi uuritud organisatsioonidest ei vasta kdigile
teooria osas viljatoodud projektiorganisatsiooni tunnustele, kuid tldjuhul voib
taheldada viljakujunenud arusaama projektitod eriparadest ning selle plussidest ja

miinustest.

Kodige selgemateks puudujdédkideks on t66 autori hinnangul projektijuhtimise metoodika
jargimine ning projektidest saadava info ja tagasiside kogumine. Seega on vaja rohkem
pingutada organisatsiooni sisemisel integreerimisel ja arendamisel (Lindkvist, 2003, Ik
5). Mitu intervjueeritud juhatuse liiget leidsid, et nende ettevottes on iga projekt liiga
unikaalne, et saaks iildse mingeid standardeid kasutada. Samas pole see tdsine
vastuargument, sest pdhifaasid ning projektijuhtimise pShimotted on koigil projektidel
sarnased. Pea koik vastanutest tdid vélja projektijuhtimise taseme tugeva koikumise
soltuvalt konkreetse projektijuhi oskustest ja kogemustest. See omakorda niitab viga
selget vajadust projektijuhtimist késitleva raamdokumendi ning abivahendite (tarkvara

jms) jarele.

Projektijuhtimise toe pakkumine ning saadud kogemuste talletamine on kindlasti
raskendatud ka seetdttu, et uuringus osalenud organisatsioonid ei kasuta {ildjuhul eraldi
projektijuntimise osakonda. Pigem toimub info kogumine projektipohiselt ning

korvaltegevusena. Samas just projektijuhtimise osakonnal nédhakse olulist rolli
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organisatsioonisisese infovahetuse korraldamisel ja projektidest saadud kogemuste
talletamisel (Aubry, 2011, Ik 452).

Ainsana on ametlik projektijuhtimise osakond moodustatud t6dstuselektroonikat tootvas
suurettevottes M ning mitteformaalsel kujul olemas reklaamkingitusi miiiivas
aktsiaseltsis L ja arhitektuuribiiroos N. Projekte hallatakse enamikes ettevotetes
divisjoni voi osakonna tasandil ning vdiksemate organisatsioonide puhul jilgib teatud
madral projektiportfelli tervikuna ainult {ihe- voi enamaliikmeline juhatus. T66 autori
hinnangul on igas aktiivselt projekte teostavas organisatsioonis mdistlik eraldi
projektijuhtimise osakonna moodustamine, mis v3ib vastavalt voimalustele olla kas voi
tihelitkkmeline. See annaks projektijuhtidele selge iiksuse, kelle poole probleemide ja
kiisimuste korral podrduda, parandaks info kogumist ja sdilitamist ning pakuks

juhatusele pohjalikumat tilevaadet organisatsiooni projektiportfellist.

Moneti ootuspéraselt ei pidanud uuringus osalenud organisatsioonide esindajad
projektijuhtimise alase toe pakkumist riigi iilesandeks, vaid iga organisatsiooni
siseasjaks. Samas Kirjutab Kuura (2011, Ik 108), et koik valitsused peaksid mérksa
rohkem projektijuhtimisele keskenduma ning ldbi riikliku poliitika mojutama
organisatsiooni ja tiksikisiku tasandit. Autori hinnangul on Eesti ettevotjad harjunud
koiki  organisatsioonisiseseid tooprotsesse ise korraldama ning ei oota ildjuhul
riligipoolset tuge. Samal ajal tostab projektijuhtimise teooria ja praktika areng siiski
projektitod kvaliteeti 1abi haridusasutuste, konverentside ning projektijuhtimise alaste

info- ja koolitusmaterjalide.

Autori jaoks oli veidi tllatav, et tihegi driithingu ega mittetulundusiihingu esindaja ei
kuulunud Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsiooni (EPMA). Tépsemalt polnud enamik
intervjueerituid sellest isegi kuulnud, kuigi hindasid laadset organisatsiooni pigem
vajalikuks. Mitmed vastanud toid peamise organisatsioonivilise toena esile suhtlust
ning koost6dd enda valdkonna erialaste organisatsioonidega (Eesti Arhitektide Liit,
Eesti  Kinnisvaramaaklerite ~ Koda,  Eesti  Ehitusettevotjate — Liit,  Eesti

Ehituskonsultatsiooniettevotete Liit, Eesti Kinnisvarafirmade Liit jt).
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MTU Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsiooni osas aitas lisainfot saada uuringusse
kaasatud Riigimetsa Majandamise Keskuse IT-osakonna (Organisatsioon F) tarkvara
arendusjuht, kes on {ihtlasi EPMA juhatuse liige. Tema sonul (suuline vestlus,
15.04.2016) on EPMA tdna alles noor ning arenev organisatsioon, mis pole veel
kriitilist massi saavutanud, et ecttevotetele vajalikku tuge pakkuda. Juhatuse liige
selgitas, et hetkel keskendutakse ennekoike iiksikisikute arendamisele (koolitused jms)
ja sertifitseerimisele ning pakutakse seeldbi kaudselt tulu ka organisatsioonidele
tervikuna. Téapsemalt on Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsioonil nende kodulehe
(http://www.epma.ee/) andmetel kiimmekond juriidilisest isikust liiget ning iile 120

futsilisest isikust liikme.

Projektitoo eelistamist tavatoole pidasid oma organisatsiooni projektide puhul
efektiivsemaks ning sobivamaks koik uuringus osalenud organisatsioonide esindajad.
Intervjuude kiigus tunnistati samas, et projektitool on ka mitmeid miinuseid nii
organisatsiooni kui ka tiksikisiku seisukohalt. Tédpsem iilevaade projektitoo eelistest ja
puudustest organisatsiooni ning to6taja seisukohalt on &dra toodud jargmisel lehekiiljel

paiknevas tabelis 5. Marksonad on jarjestatud mainimise sageduse alusel.
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Tabel 5. Projektitoo eelised ja puudused vorreldes tavatodga uuringus osalenud

organisatsioonide esindajate hinnangul

Organisatsiooni seisukohalt Tootaja seisukohalt
Selge eesmirk, konkreetne Motiveeriv, innustav, konkreetne
ajakava, fikseeritud eelarve, kindel | algus ja 1opp, intellektuaalselt
algus ja 1opp, moddetavad arendav, huvitav, vaheldusrikas,
tulemused, selgepiiriline vastutus, | vabadus aja planeerimisel,
Projektitoo kornqutng ajuting orgaqisatsioon, unikqalpe, kindel eesméirk,. selge
celised palndhk lah_enemme,_vﬁlmaldab rilamlstlk, tulemustaNSNU prOJ~§kt|
vorreldes ilma suurte_ investeeringuteta loppedes, saavutus.room,”v.mmaldab
tavatooga tegevust laiendada, konkreetsed mitmes kohas teenida, véljakutsuv,
vaheeesmirgid, efektiivne nihtav tooviljund, pidev suhtlus
tootmine, unikaalsete toodete ja meeskonnas, kliendi kaasamine,
teenuste pakkumine, voimalus hooajalisusest tulenevalt palju vaba
katsetada ning juurutada uusi aega.
tooteid ja teenuseid.
Ebastabiilne to6mabht, raske Pingeline, stressirohke, igapidevane
organisatsiooni eelarvet ja enesetdestamine, ajaline surve, raske
inimressurssi planeerida, iihelt projektilt teisele timber
ebastabiilsed rahavood, teadmatus | lilituda, kdikuv tdomaht, muutuv
Projektitso '_[uleyiku SL_Jhtes, ke_erqline iqimesi keskkond, projektijuhil pole
juhtida, erinevad riskid, palju piisavalt voimu, alaline konflikt
puudused . U v PR .
vorreldes madramatust, pidev V0_1t1us iga tavatos vs proj e_ktltoo, vajadus leida
tavatooga kllendl nlmel_: _rgfke Ielf‘ia. o uusi _prOJekt_e, p_ldev aruandlus_,
kvaliteetset t06joudu, lithiajaline ebakindlus ja pinged tasustamise
kindlustunne, suur sdltuvus osas, liiga palju osapooli, vastutus
teenusepakkujatest, raske ilma voimuta.
organisatsiooni projektipShiselt
piisti hoida, tundmatusse minek.

Allikas: autori koostatud intervjuude pdhjal.

Organisatsiooni kui terviku tasandil rShutati projektide eelisena kodige tihedamini selge

eesmirgi ning raamistiku (ajakava, eelarve, ulatus) olemasolu. Samuti peetakse

oluliseks tulemuste moddetavust, selgepiirilist vastutust ning paindlikku ldhenemist

kliendi vajadustele. Mitmed vastanutest tdid vilja ka motte, et edukalt teostatud

projektide toel on vdimalik oma organisatsiooni ilma suuremahuliste investeeringute ja

riskideta kasvatada. Projekte ndhakse ka vdimalusena uut toodet voi teenust ajutiselt

katsetada vOi enne tootmist juurutada.

Pohiliseks puuduseks hinnati ebastabiilsust. Seda nii t6omahu, miigitulu kui ka

inimressursi vajaduse osas. Mitmed uuringus osalenud projektipdhiste organisatsioonide

juhid tunnistasid, et ainult projektidele tuginedes on tdsiseks probleemiks teadmatus
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tuleviku suhtes — iga projekt on jarjekordne voitlus uue kliendi nimel. Samuti toodi
probleemina vilja usaldusvéirsete koostoOpartnerite ja alltoovotjate leidmine ning
asjaolu, et tihti vastutatakse ka nende tootulemuste eest. Suuremal maééral
tulemustasusid kasutavates organisatsioonides tekitab madalhooaeg lisapingeid ka

personalijuhtimise ja toGtajate motiveerimise osas.

Tootaja  seisukohalt  peetakse  projekte  iildjuhul  vaheldusrikkamaks  ning
motiveerivamaks. Enamik uuringus osalenud organisatsioone ei kasuta kiill
tulemustasusid, kuid edukas projektide teostamine pakub siiski projektimeeskonna
liikkmetele saavutusrodmu, mida tavatood tehes nii tihti ette ei tule. Projektitodd
peetakse ka intellektuaalselt arendavaks, sest t60s on reeglina vdhem rutiini ning

tootajatel tuleb tihti toime tulla uute ja ootamatute olukordadega.

Peamine probleem tddtajate puhul on projektitod pingelisus ja stressirohkus. Pidevad
tdhtajad ning tulemuste néditamise vajadus voib kaasa tuua pikki to6péaevi ning muudab
raskeks t00 ja eraelu lahushoidmise. Héiriva tegurina toodi vélja ka iiheaegselt késil
olevate projektide rohkust, mis tdhendab vajadust pidevalt iihelt teemalt ja kliendilt
teisele iimber liilituda. Projektitood ja tavatodd kombineerivate organisatsioonide puhul
on alaliseks konfliktiallikaks ka tOotajate aja jaotamine projekti raames saadud
tilesannete ning pohit6é vahel. Tihti tdhendab see projektijuhile suurt vastutust ja

mahukat tooilesannet ilma reaalse voimuta.

Téielikult projektipdhiste organisatsioonide todtajad tdid vélja, et neil on liiga vdhe
vaba aega erinevate projektide vahel puhkamiseks ja kokkuvotete tegemiseks. Pidev
héivatus erinevates projektimeeskondades tihendab alalist pinget, vajadusel kodus
haigena tootamist ning raskendab oluliselt ka puhkuse planeerimist. Teatavasti ei piisi
projektid alati algses ajakavas ning soltuvalt organisatsioonist ja konkreetsest projektist,
ei pruugi asutuses olla igale inimesele sobivat asendajat. See voib tekitada eriti pingelise
olukorra, kus niiteks perega puhkusereisi planeerinud inimene peab oma plaane

muutma voi puhkuse ajal kaugtdo raames projekti panustama.

Tootajad ootavad ettevotte juhtkonnalt ka rohkem tagasisidet ja tunnustust enda

saavutuste ning projektide kohta tervikuna. Reeglina algab uus projekt enne eelmisest
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jarelduste ja kokkuvotete tegemist ning nii ei teagi projektimeeskonna liikmed, kas
nende personaalsed ja kollektiivsed tulemused vastasid juhtkonna ja kliendi ootustele.
Samuti to1 iiks uuringus osalenud tOotaja vélja, et kuulis oma ettevotte rahalistest
raskustest alles meedia vahendusel ning tundis seetdttu, et tema organisatsioon ei usalda

teda piisavalt.

Pea koik intervjueeritud prognoosisid projektitoé osakaalu ja mahu laienemist oma
organisatsioonis. Seda nii arendusprojektide kui ka miiligiprojektide osas.
Projektistumisele aitab kaasa ka Euroopa Liidu struktuurifondide projektipohine raha
jaotamine, mis suurendab projektide kasutamist nii mittetulundussektoris kui ka
ettevotetes. Uuringu kdigus selgus, et Euroopa Liidu vahenditest on (arendus)projektide

elluviimiseks toetust saanud vihemalt viis t60s késitletud organisatsiooni.

LSputdd autor teeb ldbiviidud uuringule ja teooria osale tuginedes kokkuvotlikult

alljargnevad ettepanekud projektitodd rakendavatele organisatsioonidele:

e To00 autor peab pohjendatuks projektijuhtimise osakonna moodustamist koigis
regulaarselt projektitood kasutavates organisatsioonides. Vastavalt organisatsiooni
suurusele vdib see olla kas vdi ks kindel inimene, kes omab ilevaadet
kaimasolevatest projektidest ning tegeleb info kogumise ja talletamisega. Vastavalt
Hobbs, Aubry, & Thuillier (2008, Ik 553-554) kaisitlusele on projektijuhtimise
osakonna tilesanne tohustada ja ratsionaliseerida projektide juhtimist ning hallata
projektiportfelli.

e Projektide paremaks juhtimiseks ning kvaliteedi iihtlustamiseks Soovitab autor
koostada ja kasutusele votta ka projektijuhtimise standardi. Selle {ilesanne on
lihtsustada ja toetada projektijuhtide t66d (Lundin et al., 2015, 1k 102-103).

e Vajalik on ka siistematiseeritud tagasiside kogumine koigilt projekti osapooltelt
(koostdopartnerid, alltoovotjad, Kliendid jt). Projektitoé on korraldatud paljuski
lahtuvalt viliste osapoolte vajadustest (Ekstedt, 2009, 1k 42). Seetottu tuleb igal
projektiorganisatsioonil omada selget iilevaadet oma klientide ning koostoopartnerite
rahulolust ning ootustest.

e Selge siisteemi alusel tuleb tagasisidet koguda ja anda ka organisatsioonisiseselt.

Tootajate soov rohkem tagasisidet saada tuleb vélja nii autori poolt ldbiviidud
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uuringust kui ka 10putdd teoreetilisest osast. Uheks olulisemaks edukriteeriumiks
kdigi projektide ja nende faaside juures peetakse suhtluse ja infovahetuse operatiivset
korraldamist meeskonna ja seotud osapoolte vahel (Besteiro, de Souza Pinto, &
Novaski, 2015, 1k 31).

Tohustada tuleb ka projektijuhtide ja projektimeeskonna litkkmete koolitamist.
Erinevad tdiendkoolitused on eriti olulised, et to6tajad oskaksid projekti teostamise
kédigus toime tulla ka ootamatute ja pingeliste olukordadega, mida kdiki pole
voimalik projektijuhtimise standardis vélja tuua. Autori poolt 1dbiviidud intervjuude
kdigus ilmnes, et uuritud organisatsioonides tuleb tihti ette olukordi, kus projekt on
esialgsest ajakavast maas. Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson (2006, Ik 683-684)
toovad vilja, et kui projekt ei kulge plaanipéraselt, ei piisa enam traditsioonilistest
projektijuhtimise tooriistadest, vaid tuleb kasutada alternatiivseid lahendusi ning
toimida vastavalt muutunud oludele. See eeldab aga laadse mdtteviisi juurutamist
ning koolitusi kriisiolukordades toimetulekuks.

T66 autor soovitab projektiorganisatsioonidel aktiivsemalt koostood teha ka Eesti
Projektijuhtimise Assotsiatsiooniga. See vdimaldaks organisatsioonidel ja nende
tootajatel saada rohkem aktuaalset infot projektijuhtimise arengute kohta ning iihtlasi
anda omapoolset tagasisidet EPMA todkorralduse tohustamiseks.

Vihemalt kaaluda voiks autori hinnangul ka tulemustasude laialdasemat kasutamist.
Loput6o autor on kiill seisukohal, et tulemustasu véga suur osakaal (iile 50% palgast)
vOib tekitada organisatsiooni tdotajaskonnas liigselt pingeid ja stressi, kuid teatud
protsendina (nditeks kuni 20%) on selle rakendamine mdistlik. Autori hinnangul
oleks mdistlik juurutada arusaama, et tulemustasu on lisaboonus silmapaistvate
tulemuste eest, mitte pShipalga osa. Vastasel juhul voib tulemustasuta jadmine
tunduda tootajatele karistusena eelarve voi ajakava iiletamise eest, mis ei pruugi alati

olla projektijuhi ega projektimeeskonna liikmete siiii.

Autori  hinnangul tuleb regulaarselt projektitood rakendavates organisatsioonides

ennekodike tidhelepanu poorata infovahetusele ning oma tootajate koolitamisele ja neile

vajalike projektijuntimise tooriistade pakkumisele. Professionaalne projektide

teostamine ja tagasiside kogumine aitab muuta tookorraldust efektiivsemaks, tdstab

organisatsiooni mainet ning suurendab miitigitulu ja Klientide rahulolu.
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KOKKUVOTE

Loputdd teoreetiline osa kisitles projektitod levikut, projektistumise pohjuseid ning
toendolist edasist arengut. Autor tdi vélja, et projektistumine on kogu maailmas, sh
Eestis tiha kasvav trend, mille tdpset ulatust on raske hinnata. Samuti selgitati t60s
projektiorganisatsioonide erinevaid tiiipe — tiielikult voi osaliselt projektipdhine
organisatsioon, projektitoega organisatsioon ning projektivorgustik. Uhtlasi kisitleti
projektijuhtimise teoreetilisi aluseid, teadusharu senist arengut ning projektimeeskonnas

tootamise eripdrasid vorreldes tavatdoga.

Autor viis 2016. aasta aprillikuus 1dbi kvalitatiivse uuringu neljateistkiimnes
projektitodd kasutavas Eesti organisatsioonis. Uuringu valimisse kaasati erineva
suuruse, juriidilise vormi ja tegevusalaga organisatsioone. T66 autor intervjueeris
silmast-silma kohtumistel seitset juhatuse liiget ning seitset to6tajat, et saada iilevaade
projektide teostamisest nii juhtkonna kui ka todtajate vaatenurga alt. Uuringu raames
toodi vilja organisatsioonide projektiportfelli keskmine suurus, projektide ajaline
kestus, eelarve ning projektimeeskonna moodustamise ja tasustamise alused. Samuti

vorreldi organisatsioonide projektijuhtimise korraldust.

Uuringu 1dbiviimisel ilmnes, et peamised probleemid ja véljakutsed projektide
erinevates faasides on organisatsioonides iildjuhul sarnased. Selge erinevusena tuli aga
vélja, et vdiksemates organisatsioonides pole projektide teostamine standardiseeritud,
vaid tugineb ennekoike konkreetse projektijuhi arusaamadele ja otsustele. Suuremates
uuringus osalenud ettevotetes oli projektijuhtimise protsess oluliselt siisteemsem ning
ka info ja tagasiside kogumine standardiseeritud. Uuringu raames selgus, et vihesed
kiisitletud organisatsioonid kasutavad eraldi projektijuhtimise osakonda. See omakorda
raskendab autori hinnangul projektiportfelli haldamist ning projektide kdigus saadud

info ja kogemuste talletamist.
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To66 teoreetiliste allikatega ning autori poolt lébiviidud uuring véimaldasid analiitisida ja
vorrelda projektitodd erinevates organisatsioonides. See omakorda andis voimaluse teha
projektijuhtimise teooriale tuginedes mitmeid ettepanekuid organisatsioonide t66
paremaks  Kkorraldamiseks. Peamiselt vajab autori hinnangul tdiendamist
projektijuhtimise standardiseerimine {ihtlaselt korge kvaliteedi tagamiseks ning
infovahetuse ja tagasiside kogumise korraldamine koostodpartnerite ning toGtajatega.
Uuringu kédigus sai autor ka kinnituse, et organisatsioonid plaanivad suurendada
projektitod osakaalu ja mahtu ning annavad seeldibi omapoolse panuse iihiskonna
edasiseks projektistumiseks. Kokkuvotlikult tditis 10putdd seega autori poolt seatud

eesmarke.

Autori hinnangul on laiapohjalisemate jarelduste tegemiseks vaja rohkem kvalitatiivseid
ja kvantitatiivseid uuringuid projektitoé kohta. Tulevastes téddes vdiks uurida
projektide teostamist valdkonnapohiselt (IT, ehitus, reklaam jne) ning erinevate
uuringute  tulemusi omavahel vorrelda. Kvalitatiivseid ja  kvantitatiivseid
uurimismeetodeid kombineerides oleks voimalik hinnata projektitdd osakaalu ning
projektijuhtimise taset erinevates tegevusvaldkondades. Uhtlasi vdimaldaks see mddta

projektistumise hinnangulist ulatust Eesti {ihiskonnas tervikuna.
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Lisa 1. Ulevaade uuringus osalenud organisatsioonidest

Intervjuu

Juriidiline

Pohitegevusala ja

Ariiihingu liigitus

NR | Téhistus toos Kuupiev vorm EMTAK kood suuruse alusel Tootajaid | Intervjueeritav
Kinnisvarabiiroode
1 | Organisatsioon A 5.04.2016 | Osaiihing tegevus Mikroettevote 3 | Juhatuse liige
EMTAK 68311
. . Programmeerimine Keskmise suurusega .
2 | Organisatsioon B 7.04.2016 | Aktsiaselts EMgl'AK 62011 ettovdte g 200 | Meeskonnajuht
Reklaamklippide
3 | Organisatsioon C 8.04.2016 | Osaiihing tootmine Mikroettevote 2 | Juhatuse liige
EMTAK 73111
Traadita sensorvorgu
lahenduste
4 | Organisatsioon D 8.04.2016 | Osaiihing véljatéotamine ja Viikeettevote 25 | Juhatuse liige
arendus
EMTAK 28991
Elamute ja
5 | Organisatsioon E 14.04.2016 | Aktsiaselts ?H::S:IUhoonete Viikeettevote 15 | Objektijuht
EMTAK 41201
Riigitulundus-
6 | Organisatsioon F 15.04.2016 | asutuse IT- Tarkvaraarendus Pole éritthing 16 (726) | Tarkvara arendusjuht
osakond
Arindustamine jm-
7 | Organisatsioon G | 18.04.2016 Aktsiaseltsi Ju~ht|m|sglane Kesk[n IS€ Suurlsega 12 (100) | Vanemkonsultant
osakond ndustamine ettevotte osakond
EMTAK 70221
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Lisa 1 jirg

Organisatsioon H

18.04.2016

MTU

Filmifestivalide
korraldamine
EMTAK 59141

Pole driithing

12

Juhatuse liige

Organisatsioon |

19.04.2016

MTU

Arindustamine jm-
juhtimisalane
ndustamine
EMTAK 70221

Pole é&ritihing

Tegevjuht

10

Organisatsioon J

20.04.2016

Osaiihing

Muu ehitiste viimistlus
ja lopetamine
EMTAK 43391

Mikroettevote

Juhatuse liige

11

Organisatsioon K

20.04.2016

Osatihing

Arindustamine jm-
juhtimisalane
ndustamine
EMTAK 70221

Mikroettevote

Juhatuse liige

12

Organisatsioon L

22.04.2016

Aktsiaselts

Raivaste ja
roivalisandite
hulgimiiiik
EMTAK 46421

Keskmise suurusega
ettevote

100

Juhatuse liige

13

Organisatsioon M

22.04.2016

Osaiihing

Elektronkomponentide
tootmine
EMTAK 26111

Suurettevote

650

Ladude juht

14

Organisatsioon N

27.04.2016

Osatihing

Hoonete
projekteerimine
EMTAK 10905146

Viikeettevote

17

Arhitekt

Mirkused: Organisatsioon F on Riigimetsa Majandamise Keskuse (RMK) IT-osakond, kus todtab 16 inimest, riigitulundusasutuses
kokku 726. Organisatsioon G on aktsiaseltsi driosakond, kus to6tab 12 inimest, ettevottes kokku 100.
Allikas: Autori koostatud intervjuude, organisatsioonide majandusaasta aruannete ja RMK kodulehe alusel.
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Lisa 2. Intervjuude ldbiviimisel kasutatud kiisimustik

10.

11.

12.
13.

14.
15.

Mis on Teie organisatsiooni peamine tegevusala?

Kui palju on Teie organisatsioonis todtajaid? Kas todtajate arv on stabiilne voi
muutuv?

Kui suur on Teie organisatsiooni viimaste aastate kéive ja bilansimaht?

Kui suur on Teie organisatsioonis projektitd osakaal vorreldes tavatooga?

Mitut projekti Teie organisatsioon reeglina samaaegselt teostab ehk kui suur on
organisatsiooni keskmine projektiportfell? Kui suur on keskmine projekti eelarve
ning ajaline kestus?

Kuidas toimub Teie organisatsioonis projektimeeskondade moodustamine? Kas
kaasate meeskonda inimesi ka véljastpoolt oma organisatsiooni?

Kuidas toimub projektimeeskonna tasustamine? Kas pohipalgaga, tulemuspalgaga
vOi mingil muul alusel?

Millised alliiksused osalevad Teie organisatsioonis projektide elluviimisel? Kui
organisatsioonil on projektijuhtimise osakond, siis kuidas see aitab projekte teostada?
Kas Teie organisatsioon kasutab kindlaid alusdokumente, sh standardeid projektide
paremaks juhtimiseks? Palun tooge niiteid.

Kas ja kuidas toimub Teie organisatsioonis projektidest saadava info ning tagasiside
kogumine ja sdilitamine?

Millised on peamised probleemid ja takistused projektide edukal teostamisel? Kui
suur osa projekte teostatakse plaanitud ajakava ja eelarve piires? Kui suur osa
projekte katkestatakse ilma soovitud tulemusi saavutamata?

Kas prognoosite projektitoo osakaalu ja mahu laiendamist oma organisatsioonis?
Kuidas olete rahul riigi ja erialaste organisatsioonide pakutava toega
projektijuhtimise  korraldamisel? Kas Teie organisatsioon kuulub  Eesti
Projektijuhtimise Assotsiatsiooni?

Millised on Teie hinnangul projektito6 peamised eelised vorreldes tavatooga?
Millised on Teie hinnangul projektit6é peamised puudused vorreldes tavatooga?

Téiendavad kiisimused RMK IT-osakonna arendusjuhile, kes on iihtlasi Eesti
Projektijuhtimise Assotsiatsiooni juhatuse liige:

Kuidas Kirjeldate ja hindate Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsiooni pakutavat tuge
projektiorganisatsioonidele? (asendas kiisimust nr 13)

Kui palju on Eesti Projektijuhtimise Assotsiatsioonil liikmeid?

Kui tdendoliseks peate projektitod osakaalu laienemist Eestis?
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SUMMARY

PROJECT WORK EXPERIENCE IN ESTONIAN ORGANIZATIONS
Tanel Kiik

The research subject of this thesis is project work — a growing trend in the management
of organizations in developed societies. ‘Project organizations’ are increasingly
common; permanent organizations, too, are increasingly using projects in their work.
The goal of the thesis is to compare project management theory and project work
practices in different organizations. The main research question is: Which

characteristics of a project organization do the analyzed organizations have?

The first part of the thesis focuses on project management theory and describes different
aspects of project work. The second part is based on a qualitative study which the

author carried out in April 2016.

Firstly, the thesis gives an overview of ‘projectification’ — the growing use of projects in
society. It explains that projects are like temporary organizations that have a clear goal,
scope and necessary resources. Secondly, the thesis defines three different types of
project organizations: project-based organizations, project-supported organizations and
project networks. In all three organization types, the work in project-organized activities
is always goal-oriented and the results are easily measurable. Thirdly, the thesis focuses
on project management and work in project teams. It finds that working in project-based
organizations requires from the managers and employees a particular kind of mindset,

because a lot of responsibility is given over to project teams.

The second part of the thesis reports the author’s qualitative study of Estonian project
organizations. The author interviewed fourteen representatives from various

organizations, which use projects in their everyday work. Most of these organizations
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were companies, but two non-profit organizations and one state institution were also
included. Seven of the respondents were board members and another seven were
employees. All of the respondents were experienced in project work. The aim of the
study was to reach a basic overview of the use of project management in diverse

Estonian organizations.

The thesis then compares project work in the surveyed organizations. It finds that the
number of projects does not necessarily depend on the size of the organization. The
average project portfolio is around ten or less in most (13 out of 14) of the surveyed
organizations. Larger-scale projects are generally carried out by bigger organizations
and vice versa. Projects with a bigger budget usually take longer to complete.

For the surveyed organizations, the main focuses in different project phases were quite
similar. Firstly, the organizations claim to prioritize understanding the client’s wishes
and needs. Secondly, the organizations try to precisely forecast the necessary resources
(time, human resource and money). The third phase is execution, in which it is
important to achieve all the goals according to the schedule and budget. If all three
phases are conducted properly, the organization can generally hand over the results to

the client successfully.

This study reveals that smaller organizations do not use standardized project
management tools. Most of the decisions are made based on the opinion and preferences
of the project managers. Therefore the quality of project management varies a lot and
depends on the amount of experience of the project manager. Bigger companies have
their work processes much more standardized and they also gather more information
and feedback on previous projects. This helps them to conduct new projects more
efficiently.

Moreover, most of the surveyed organizations do not have a project management office
that would support the project managers and employees. Only board members have a
clear overview of the organization’s project portfolio. This is despite the fact that
project management theory highly recommends using a project management office to

standardize how projects are set up and used.
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Overall, these results suggest that the main problems in project management in Estonian
organizations are quite similar for both small and big organizations. Uncertainty always
remains in all projects, but standardizing work processes can help prevent a lot of
problems and minimize the risks. If correct project management tools are used, projects
are more likely to achieve their goals.
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