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LUHIKOKKUVOTE

Eesti avaliku sektori ametiasutustes tegeletakse aina enam protsessijuhtimisega ja protsesside
digitaliseerimisega. Edukuse tagamiseks peavad organisatsioonid protsessijuhtimise seisukohast
arenema. Magistritoo eesmérk on vélja selgitada milliseid protsessijuhtimist mojutavaid tegureid
mojutades on vdimalik Eesti avaliku sektori ametiasutustes protsessijuhtimise vdimekust tdsta.
Uurimustdd vidhendab teadmiste puudust protsessijuhtimist mdjutavate tegurite osas, médrab viie
ametiasutuse hetkeseisu, analiiiisib probleemseid aspekte ning pakub vélja vdimalusi

organisatsioonide arendamiseks.

Protsessijuhtimist mdjutavad tegurid on madratud tuginedes valdkonna erialakirjandusele.
Uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks on kasutatud kvalitatiivseid uurimismeetodeid. Andmete
kogumiseks on kasutatud poolstruktureeritud intervjuusid. Uuringusse on kaasatud viie
ametiasutuse esindajad. Intervjuude transkriptsioone on analiiiisitud cross-case meetodil ning
protsessijuhtimist mdjutavaid tegureid on hinnatud kasutades Michael Hammer’i organisatsiooni

protsessijuhtimist hindavat kiipsusmudelit PEMM.

Uuringu tulemused t6id vilja mitmed kitsaskohad. Peamiselt on probleemiks inimeste véhesed
teadmised ja oskused protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise teemadel. Seetottu tuleb
oluliselt rohkem téhelepanu poorata inimeste arendamisele. Samuti tasub organisatsioonidesse
luua tugistruktuurid, mis toetaksid protsesside parendusprojekte ja edendaksid asutust
protsessijuhtimise seisukohast. Magistrit6 tulemusi on voimalik kasutada organisatsioonide

arendamise planeerimisel.

Votmesonad: Protsessijuhtimine, protsessijuhtimise kiipsusmudel, avalik sektor.



SISSEJUHATUS

Avaliku sektori organisatsioone survestatakse aina enam olema ressurssidega kokkuhoidlikud
ning samas pakkuma thiskonnale teenuseid, millega inimesed rahul on. Edukuse ja
jatkusuutlikkuse tagamine ei ole vdimalik ilma kohanemisvdimeta ja protsesside pideva
parendamiseta (Kirchmer, 2017). Seetottu voetakse avalikus sektoris aina enam kasutusele
meetodeid, tehnikaid ja 1ahenemisviise, mida on edukalt kasutatud erasektoris (Gabryelczyk &
Jurczuk, 2016). Avalike teenuste taga on reeglina mitmed protsessid ning nii teenuse kvaliteet,
kui ka kulutdhusus on saavutatav 1dbi nende protsesside efektiivse juhtimise. Protsessikeskne
juhtimine ehk protsessijuhtimine (BPM — Business Process Management) on leidnud laialdaselt
rakendust nii erasektoris, kui ka avalikus sektoris (Niehaves, Plattfaut, & Becker, 2013).
Valdkonna spetsialistid rohutavad, et protsessijuhtimisega kaasnevad mitmed kasutegurid (Ernst
& Young Baltic AS, 2012):

ldbipaistvam organisatsioon ning parem kulude ja ressursside jalgimise voimekus;

- toimiva tulemuslikkuse modtmise siisteemi vilja tdotamise voimekuse loomine;

- juhtkonna selge iilevaade asutuses toimuvast ja protsesside toimimisest;

- tootajate selgus oma rollist ja oma t66 vajalikkusest;

- klientide selge arusaam asutuse t00st ja ndutud sisenditest.
Samuti on protsessipdhine juhtimine oluline eeldus protsesside digitaliseerimiseks ja
infotehnoloogiliste voimaluste rakendamiseks (Baiyere, Salmela, & Tapanainen, 2020) ning
protsessijuhtimine vdoimaldab loomingulisi ja innovaatilisi 1dhenemisviise, mis toovad paremaid

tulemusi (Gulledge & Sommer, 2002).

Eesti avalikus sektoris on protsessipohise juhtimis-stiili juurutamisega siistemaatiliselt tegeletud
mitmeid aastaid. Seejuures on 2013. aastal viljastatud Riigi Infosiisteemi Amet ja Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeeriumi (MKM) tellimusel protsessianaliilisi kdsiraamat, mis koondab
endasse Eesti avalikus sektoris kasutamiseks sobivad protsessijuhtimise pShimdtted ja
metoodikad. Teose koostamisele olid kaasatud mitmed avaliku sektori ametiasutused ja
ministeeriumid ning tdnaseks on protsessijuhtimise kasutuselevottu propageeritud ka paljudes

teistes riigiasutustes 1dbi erinevate koolitusprogrammide ja tugisiisteemide loomisega.



Koroonakriisist tingitud piirangud on suunanud organisatsioone senisest aktiivsemalt tegelema
oma t66 imberkujundamisega arvestades seejuures digitaliseerimise voimalusi (Stjepi¢, Ivancié,
& Vugec, 2020). Ka Eesti avalikus sektoris tegeletakse aina enam digiteenuste arendamisega,
mis eeldab tohusat protsessijuhtimist. MKM-i digitihiskonna arengukava 2030 (Majandus-
ja kommunikatsiooniministeerium, 2021) toob iihe olulise arendus-suunana vilja digiriigi ehk

digilahenduste kasutamisvoimaluste arendamise avalikus sektoris.

Protsessijuhtimise ja digitaliseerimisega kaasnevad mitmed vailjakutsed. Eelkdige seisneb
rakenduslikult keerukus erinevate protsessijuhtimise komponentide omavaheliste seoste
koosmojudes. Protsessijuhtimises on omajagu ebamdidrasust ning olenevalt kontekstist ja
organisatsiooni spetsiifikast ei pruugi kdik protsessijuhtimise programmid dnnestuda. (Jeston,
2018) Moned empiirilised uuringud on ndidanud, et protsessijuhtimisega ei saavutata alati
soovitud eesmérke ja ei realiseerita kasutegureid arvestataval méddral (Chountalas & Lagodimos,
2012). Kohati esineb ka olukordi, kus protsessjuhtimise moningaid osasid ndhakse toGtajate
poolt pigem tiiiitu lisakohustusena, mitte asutuse tookorralduse parendamise vahendina (Ernst &

Young Baltic AS, 2012).

Valdkonna eksperdid ndustuvad, et protsessijuhtimise ja digilahenduste edukaks rakendamiseks
on vaja lisaks protsesside arendamisele arendada ka organisatsiooni ennast protsessijuhtimist
mojutavatest aspektidest lahtuvalt (Brocke & Rosemann, Handbook on Business Process
Management 2, 2015). Konkreetsed kriitilised tegurid soltuvad  organisatsiooni
tegevuskeskkonnast ja muudest faktoritest ning voivad ajas muutuda (Trkman, 2010). Seejuures
on tdendoline, et ka tegurite osatihtsus BPM programmi edukuses on diinaamiline. Kuigi
protsessijuhtimine on Eesti avalikus sektoris aina enam levinud, on seda vordlemisi vihe uuritud.
Aiki Priks on oma magistritoos (Priks, 2015) analiiisinud protsesside parendamise meetodite
kasutamist avalikus sektoris, kuid organisatsiooni edukat protsessijuhtimist voimaldavate
Kriitiliste tegurite hindamine ja arendamisvajaduse uurimine on seni jaanud tahaplaanile. Hetkel
seisneb probleem selles, et puudub teadmine, millised tegurid mojutavad avaliku sektori
ametiasutuste protsessijuhtimist, milline on ametiasutuste hetkeseis protsessijuhtimise
voimekuse seisukohast ning kuidas tuleks avaliku sektori organisatsioone nendest teguritest

ldhtudes arendada.



Sellest tuleneval on t66 eesmirk vilja selgitada, milliseid protsessijuhtimist méjutavaid
tegureid mojutades on voimalik Eesti avaliku sektori ametiasutustes protsessijuhtimise

voimekust tosta.

Uurimisprobleemi analiiiisimiseks piistitab autor jirgnevad uurimiskiisimused:
- Millised tegurid mojutavad protsessijuhtimise voimekust?
- Milline on avaliku sektori organisatsioonide hetkeseis protsessijuhtimise seisukohast?

- Kauidas tuleks avaliku sektori organisatsioonide voimekusi arendada?

Magistritoo teoreetiline osa selgitab protsessijuhtimise pohimotteid ja termineid. Lisaks tuuakse
vélja tegurid, mis mojutavad organisatsiooni protsessijuhtimise vdimekust. Selleks kasutatakse
valdkonnas tunnustatud teadusartiklites esitatud teooriaid ja kiipsusmudeleid. Magistritoo teises
peatiikis Kirjeldatakse uuringu meetodit, valimit ning andmete kogumist ja to6tlemist. Samuti
pohjendatakse uuringumetoodika valikut ning selgitatakse analiilisimise protsessi. Kolmandas
peatiikis esitatakse uuringu kéigus saadud tulemused. Médratakse hetkeseis viies ametiasutuses
protsessijuhtimise seisukohast. Toimub tulemuste vordlus ja analiilis. Autor toob tulemuste

pohjal vilja peamised probleemid ning pakub vilja ka véimalikud lahendusvdimalused.

T66 teoreetilise osa pohineb erialastel raamatutel, teadusartiklitel ning nendes viidatud allikatel.
Allikate leidmisel on kasutatud jérgnevaid andmebaase: ResearchGate, ScienceDirect, Springer
ning otsingumootorit Google Scholar ja Google. Lisaks on kasutatud valdkonnas tunnustatud
konsultatsioonifirmade kodulehtedel leiduvat rakendusliku suunitlusega kirjandust. Viitamisel on

kasutatud APA stiilis Microsoft Word’i viitamistarkvara.

To606 autor soovib tdnada kdiki intervjuudes osalenud isikuid pithendatud aja ja meeldiva koost6o
eest. Kiipsusmudelite teooriateni ja kasulike allikateni suunamise eest tinab autor juhendajat
Algis Perensit, kelle kindel tugi ja rahulik temperament aitasid 10put66 valmimisele kindlasti
kaasa. Eraldi soovib autor avaldada tanu elukaaslasele Gerdale moraalse toe eest ning koerale

Pepe regulaarsetele motteid klaarivatele jalutuskdikudele sundimise eest.



1. TEOREETILISED ALUSED

1.1. Protsessid ja protsessijuhtimine

1.1.1. Protsessi olemus ja pohimotted

Olenevalt kontekstist v3ib protsessi moiste olulisel médral varieeruda (Kirchmer, 2017).
Ajalooliselt on protsesside defineerimine ja nende juhtimine saanud alguse todstuslikust
tootmisest. Uldises kisitluses on protsess funktsioon, mis saavutab soovitud tulemusi
realiseerides plaanikohaseid tegevusi (Berman, 2014, Ik 12). T66stuses kasutatavad pdhimotted
on edukalt iile kantud ka teenuste konteksti, mistottu on sarnast kasitlust edukalt rakendatud ka
teenusepohistes ettevotetes. Seejuures teenuste puhul kasutatakse muude protsesside eristamiseks
valdavalt moistet &riprotsess. Kuna antud magistritod raames keskendudes avaliku sektori
asutustele, voib viide drile olla lugejale eksitav. Seetottu kasitletakse antud t6o raames protsessi

moiste all ldbivalt driprotsesse.

Tulenevalt protsessijuhtimise laialdasest levikust ja rakendusvdimalustest on paralleelselt
kasutuses erinevad protsessi definitsioonid. Standardi ISO 9000:2000 kohaselt ,mistahes
tegevust voi tegevuste komplekti, mis kasutab ressursse, et muundada sisendid valjunditeks, voib
pidada protsessiks.« (International Organization for Standardization, 2000, Ik 2) Tiia Tammaru
eristab Organisatsiooni Kéasiraamatus eeltoodud protsessi mdiste korval ka ériprotsessi moistet
kui ,,vastastikku seotud mdjurite ja tegevuste kogum, mis ldhtub kliendi vajadustest ja 1opeb
kliendi vajaduste rahuldamisega.“ (Tammaru, Arvola, & Perens, 2004, Ik 2) MJdlemad
definitsioonid toovad vilja oluliste komponentidena sisendid, véljundid, kindlad tegevused ning

nende omavahelise seotuse, kuid &riprotsesside mdiste rohutab ka kliendifookust.

Avaliku sektori driprotsesside protsessianaliiiisi kdsiraamatus on kokku koondatud protsesside
pohitunnused, milleks on kirjeldatavus, jirjekord, klient, lisavddrtus, paiknemine ja
funktsiooniiilesus. Protsessi maéadratlamiseks peavad koik nimetatud tunnused olema
tuvastatavad. Kirjeldatavuse osas peab protsessil olema selge algus ja 16pp. Tavaliselt algab

protsess mingi siindmusega, millele jargnevad erinevad toimingud mis viivad konkreetse
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tulemuseni. Seejuures vdivad protsessi algatada mitu erinevat siindmust (niiteks teate saamine
vOi tdhtaja saabumine) ning protsessil voib olla ka mitu erinevat I6ppu (nditeks taotluse
rahuldamine voi tagasi liikkamine). Protsessi kdigus tehtavad tegevused on omavahel ajaliselt ja
ruumiliselt seotud jarjekorras, mis moodustavad ahela. Ahelas voib olla tingimusi ja keerdkiike,
kuid selle jarjestuse abil peab olema voimalik selgitada, kuidas protsessi sisendid muudetakse
valjunditeks. Igal protsessil peab olema Klient ning protsess peab looma kliendile lisandvaértust.
Kliendiks voib olla mistahes isik voi liksus, kes vajab protsessi tulemeid. Seejuures voib
kliendiks olla ka sama organisatsiooni moni teine osakond. Lisandvéirtuse all mdistetakse
kliendi protsessi kirjelduses avalduva vajaduse tditmist. Funktsiooniiilesusega on mééaratletud
protsessi 1dbi viivad {iksused ja nende funktsionaalsed rollid protsessi ldbiviimisel. Paiknemise
all moistetakse seda, et protsess on paigutatav organisatsiooni struktuuri ja on voimalik Kindlaks
médrata, millised tootajad milliseid tegevusi teevad. Kui eeltoodud elemendid ei ole
tuvastatavad, ei ole protsessijuhtimise meetodite rakendamise eeldused tdidetud. (Ernst & Young
Baltic AS, 2012)

1.1.2. Protsessijuhtimise olemus ja pohimétted

Tila Tammaru eristab oma Organisatsiooni Késiraamatust protsesside  juhtimist
protsessijuhtimisest jargnevalt: ,,Protsesside juhtimine (management of processes) on
individuaalsete protsesside juhtimise, opereerimise ja parendamise meetod. Protsessijuhtimine
ehk protsessipohine juhtimine (process management, management by process) on organisatsiooni
kui vastastikku seotud protsesside siisteemi juhtimine ja tilevaatus. Selle tegevuse eesmérk on nii
aritegevuse tulemuste kui ka protsessi toimivuse parendamine.” (Tammaru, Arvola, & Perens,
2004, |k 1) Ehk teisisonu voib Oelda, et individuaalsete protsesside juhtimine on
protsessijuhtimise osa, mis kasitleb kitsalt mdne konkreetse protsessi parendamist ning
protsessijuhtimine ehk BPM on laiemalt protsessi taga olevate siisteemide juhtimine, mis
keskendub organisatsioonile laiemas vaates. Protsessijuhtimine juhtimismeetodina suunab
fookuse funktsioonide voi osakondade juhtimiselt protsesside juhtimisele ning toetab seeldbi
organisatsioonisiseseid muudatusi (Maciel, et al., 2018). BPM tdhendab ka motteviisi muutumist.
Protsessikeskne ldhenemine paneb rohku tegevuspohisele mdtlemisele keskendudes seejuures
Klientide vajaduste rahuldamisele 1dbi ette planeeritud standardiseeritud tegevuste (Kirchmer,
2017).
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Laiemas késitluses on BPM ériprotsesside avastamiseks, analiilisimiseks, iimberkujundamiseks,
rakendamiseks ja jilgimiseks mdeldud pShimdtete, meetodite ja tooriistade kogum (Dumas, La
Rosa, Mendling, & Rejers, 2018). Protsessijuhtimist ennast voib samuti vaadelda protsessina,
mis hdlmab siistemaatiliselt protsesside loomist ja rakendamist, nende haldamist 14bi jalgimise ja

mdootmise ning vajadusel ka korrigeerimist (Kirchmer, 2017).

Protsessijuhtimine on iiks paljudest juhtimise lahenemisviisidest, mis késitleb organisatsioonide
tegevuse parendamist ning ajalooliselt on protsessijuhtimine vilja arenenud terviklikust
kvaliteedijuhtimisest (TQM - Total Quality Management) (Niehaves, Plattfaut, & Becker, 2013).
Ka selle 1dhenemisviisi puhul on véga olulisel kohal pideva parendamise pShimote eesmargiga
tagada piisiva kvaliteediga toode voi teenus. Empiiriliselt on terviklik kvaliteedijuhtimine
rohkem levinud tootmisettevotetes ning  protsessijuhtimine  pigem teenusepdhistes
organisatsioonides. TQM keskendub pigem tootele voi teenusele otseselt, kuid BPM vaatleb
kogu vairtuse loomise siisteemi laiemalt protsessidena ning keskendub pigem teenuse
pakkumise voi toote loomise taga olevate protsesside tdiustamisele. Seejuures holmab
protsessijuhtimine ka teiste juhtimispohimotete meetodite ja tehnikate kasutamist integreerides
elemente operatiivjuhtimisest (operations management), timmitud (lean) ja kuue sigma (Six
sigma) meetodidest. Seejuures paneb BPM olulisel mééral rohku infotehnoloogiliste tooriistade
kasutamisele tagamaks, et protsessid oleksid voimalikult tihtlased ja korratavad. (Dumas, La
Rosa, Mendling, & Rejers, 2018)

Protsessijuhtimise iiheks oluliseks alustalaks on organisatsiooni protsesside dokumenteerimine ja
kaardistamine. See vdimaldab lihtsamalt anda {ilevaate asutuse toimimise pohimotetest,
tilesannete jaotusest ning ressursside kasutamisest. Protsesside kaardistamine on oluline eeldus

toimiva moodikute siisteemi vilja tootamiseks. (Ernst & Young Baltic AS, 2012)

Protsesside kaardistamiseks kasutatakse enamjaolt standardseeritud mudeldamis-siisteeme nagu
naiteks 1SO 19510:2013 standard (International Organization for Standardization., 2013), mille
kasutamine voimaldab koikidel osapooltel, nagu néiteks protsesse kavandavatel analiiiitikutel,
protsesse arendavatel tehnoloogiatodtajatel ja protsesse haldavatel juhtivtootajatel koigil
kirjeldatud protsessi iihtemoodi mdista. Samas on oluline mdista, et paremad protsessimudelid ei
taga veel automaatselt ka paremaid protsesse (Aalst, La Rosa, & Santoro, 2016). Modelleerimine

paneb alles aluse BPM rakendamiseks.
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Protsessijuhtimise iiks oluline kontseptsioon on igale protsessile omaniku madramine (Kirchmer,
2017). Protsessi omanik on protsessi toimimise eest vastutav isik, kellel on reeglina ka 6igus
protsessis muudatusi teha ning tema iilesanneteks on jargnevad tegevused (Tammaru, Arvola, &
Perens, 2004):

- jélgida protsessi toimivust ja juhtida protsessi osaliste t06d;

plistitada eesmirke ning seirata tulemusnéitajaid;

raporteerida juhtkonnale, kuidas protsess vastab eesmarkidele ja klientide vajadustele;

lahendada voimalikke arusaamatusi ja konflikte.
Protsessiomaniku kohustuste hulka kuulub ka tegevuskeskkonna monitooring, et tuvastada
klientide vajaduste muutumine, innovaatilised tehnoloogilised lahendusvoimalused ning

vajadusel v&i voimalusel muuta protsessi vastavalt keskkonna muutustele (Danilova, 2018).

Suuremates ettevitetes on soovituslik luua protsessijuhtimise kompetentsusgrupid, kuhu
kuuluksid inimesed, kellel on olulisel méiéral kogemusi asutuse protsesside korraldamises. Grupi
rolliks on hallata asutuse protsessijuhtimise teavet ja tagada koostatud dokumentatsiooni ja
protsesside arhitektuuri sdilimine ning nende ajakohasus. Lisaks on selle tooriihma rolliks
protsessiomanike toetamine, parendusprojektide analiilisimine ja prioriteetide seadmine.
Seejuures on oluline jilgida, et iile asutuse kdib protsesside dokumenteerimine iihtlustatud
metoodika kohaselt. Protsessijuhtimise kompetentsusgrupi iildine funktsioon on luua ja hoida
asutuses sellist protsessijuhtimise kultuuri, mis vdimaldaks suunata pingutusi organisatsiooni
strateegiliste eesmérkide saavutamiseks. Kompetentsusgrupid on rohkem levinud suurtes
organisatsioonides, kus on aastatepikkune protsessijuhtimise kompetentsus vilja kujunenud

olemasolevate to6tajate ndol. (Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers, 2018)

Protsesside disainimine hdlmab enamat kui tookorralduse muutmist. Protsesside toimivuse
tagamiseks peavad ettevotted tookohad ja tootajate rollid laiema vaatega timber defineerima.
Seejuures tuleb iimber mdtestada ka juhtide t66 nii, et juhid jalgiksid mitte iiksikasjalikult
tegevusi vaid terviklikult protsesside toimivust. Labi tootajate koolitamise ja toetamise peavad
tootajad olema voimestatud vastu votma otsuseid ning otsese juhtimise asemel tuleb keskenduda
eelkdige tootajate arendamisele. Tasustamis- ja tunnustamissiisteemid peavad seadma fookusesse
lisaks protsesside tulemustele ka protsessi enda Sige teostusviisi jargimise. Ettevotted peavad
kujundama sellist organisatsioonikultuuri, mis soosiks meeskonnat6od, isiklikku vastutust ning
seaks kesksele kohale kliendi rahulolu. Protsessijuhtimisel on oluline koht ka infosiisteemidel,

mis peavad aitama protsessidel sujuvalt to6tada. (Hammer, 2007)

12



1.2. Protsesside parendamise tsiikkel

Protsessijuhtimist voib vaadelda pideva tsiiklina, mis koosneb kuuest etapist (Dumas, La Rosa,
Mendling, & Rejers, 2018):

1) protsessi identifitseerimine (process identification);

2) protsesside hetkeseisundi modelleerimine (As-is process modelling);

3) protsessi analiiiis (process analysis);

4) protsessi imberkujundamine (process redesign);

5) protsessi rakendamine (process implementation);

6) protsessi seire (process monitoring).

Tsiikli esimesest sammuks on mdistmine, mis protsessi parendama hakatakse. Selles faasis
piiritletakse protsesside alguspunktid ja 1dppstaadiumid, méiratakse kliendi vajadus voi
probleem ning selle vajaduse tditmise seisukohast asjakohased protsessid (Dumas, La Rosa,
Mendling, & Rejers, 2018). Identifitseerimise kéigus suheldaks erinevate osapooltega ning
madratakse muudatuse skoop, ehk milliseid protsesse muudetakse ja sétestatakse muutmise
eesmark (Jeston, 2018). Sageli on protsessid omavahel seotud ning {ihe protsessi muutmine voib
ka mojutada ka teist protsessi, mistdottu on tervikpildi saamine vdga oluline. Protsesside
identifitseerimise tulemusel valmib protsesside arhitektuur, mis annab {ilevaate organisatsiooni
protsessidest ja nende omavahelistest seostest ning selle arhitektuuri pohjal otsustakse, milliseid
protsesse vOi siisteeme probleemi lahendamiseks tdpsemalt vaatlema peaks (Dumas, La Rosa,

Mendling, & Rejers, 2018).

Teise etapina dokumenteeritakse protsessi hetkeseisund médratledes protsessi tegevused ja
osalised ning protsessi sees ja protsesside vahel olevad seosed (lbid.). BPM aina kasvav
populaarsus on endaga toonud véga palju erinevaid meetodeid, tehnikaid ja tooriistu protsesside

modelleerimiseks (Aguilar-Savén, 2004).

Peale modelleerimist toimub esimene analiiiisifaas, kus asutakse hetkeseisundis tuvastama,
dokumenteerima ning vdimalusel ka tulemusmdddikute aluse modotma protsessis esinevaid
probleeme, ning seeldbi valmib struktureeritud probleemide register (Dumas, La Rosa,
Mendling, & Rejers, 2018). Uks levinud uudseid tehnikaid on protsessikaevandamine (Process
mining), mille kédigus vaadeldakse tagantjirgi logide pdhjal protsessi samme ning seeldbi

tuvastatakse mittevastavusi, protsessi variatsioone ja muid tegureid, mis protsesside tulemusi
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mdjutavad (vom Brocke, Jans, Mendling, & Reijers, 2021). Samuti sobib siinkohal kasutada ka

muid eelnevas peatiikis mainitud ldhenemisviise nagu TQM voi kuue sigma meetod.

Neljandas etapis on ecesmirgiks eelneva t66 pohjal tuvastada vajalikud muudatused, mis
voimaldaksid lahendada eelnevalt tuvastatud probleeme ning saavutada soovitud tulemusi
(Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers, 2018). Siinkohal on oluline jilgida tulemusmoddikuid ja
seoseid protsesside vahel. Ka selles ctapis analiilisitakse vOimalikke lahendusi kasutades
erinevaid meetodeid. Vordlusanaliiiisid on ndidanud, et sageli on parim lahendus kogu protsessi
timber tegemine eelkdige kasutades infotehnoloogilisi lahendusi (Zaini & Saad, 2019). Selle
etapi véljundiks on timberkujundatud protsessimudel (Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers,
2018).

Rakendusfaasis valmistatakse ette ja viiakse ldbi timberkujundatud protsessini joudmiseks vaja
minevad muudatused tegeledes peamiselt kahe aspektiga — automatiseerimine ja muudatuste
juhtimine organisatsioonis (Ibid.). Muudatuste rakendamisfaasis on oluline selge kommunikat-
sioon protsessi osalistega ja juhtide kaasatus (Jeston, 2018). Automatiseerimisega arendatakse
peamiselt infotehnoloogilisi voimekusi, mis tihtipeale hdlmab infostlisteemide muutmist voi uute
lahenduste kasutusele votmist. (Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers, 2018) Moistagi kaasneb
automatiseerimisega ja muudatuste juhtimisega pidevaid kohandusi ning uus protsessimudel

vajab tdendoliselt tdiel madral toimima hakkamiseks ka aega.

Viimase etapina seiratakse protsessi asjakohaseid andmeid kogudes ja analiiiisides. Seejuures
hinnatakse, kui hésti muudetud protsess toimib ning millisel méidral muudatus olulisi
tulemusnditajaid m&jutas (Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers, 2018). Selles etapis on oluline

saadud kasud vilja tuua ja tagada muudatuse piisivus (Jeston, 2018).
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Joonis 1. Protsesside parendamise tsiikkel
Allikas: (Dumas, La Rosa, Mendling, & Rejers, 2018, Ik 23)

Eeltoodud tsiikli sammud on graafiliselt kujutatud joonisel nr 1. Protsessijuhtimine tdhendab ka
seda, et parendusprojekte voetakse ette pideva parendamise pohimdttel ehk protsessijuhtimist
tehakse  siistemaatiliselt ~ vastavalt  vajadusele  ning et  organisatsioon  pOdrab
parendamisvoimaluste otsimisele regulaarselt tdhelepanu. Protsessijuhtimise tsiikkkel hdlmab
endas viga paljude erinevate meetodite ja tooriistade rakendamist, kuid need on pigem
abivahendid, mida tuleks valida vastavalt kontekstile. Protsessijuhtimise universaalseks
eelduseks on ettevottesiseste protsessijuhtimise kriitiliste voimekuste arendamine. (Dumas, La
Rosa, Mendling, & Rejers, 2018)

1.3. Protsessijuhtimise hindamine

Voimekad protsessid ei ole piisivad, kui organisatsioon ei ole protsessijuhtimise seisukohast
piisavalt arenenud (Object Management Group, 2008). Seega korge voimekusega protsesside
vilja tootamiseks ja nende toimimiseks peavad ettevotted arendama organisatsioonisiseselt
protsessijuhtimise vOimekust ning tditma protsessijuhtimiseks vajalikud eeltingimused
(Mielcarek, 2017). BPM vdimekuse hindamiseks on loodud mitmeid niinimetatud

protsessijuhtimise kiipsusmudeleid, mis Kasitlevaid erinevaid tegureid, mis mojutavad
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organisatsiooni protsessijuhtimist erinevate kriteeriumite alusel (Chountalas & Lagodimos,
2012). Kiipsusmudelid voimaldavad hinnata hetkeseisu, suunata parendustegevusi ning
kontrollida progressi (lversen, Nielsen, & Norbjerg, 1999). Autor tutvus paljude

kiipsusmudelitega, ning vottis 1dhema vaatluse alla universaalse késitlusega mudelid.

1.3.1 CMM ja CMMI

Protsessijuhtimise kiipsusmudelite loomise aluseks peetakse Carnegie Melloni iilikooli teadlaste
uurimust6od Voimekuste Kiipsuse Mudel Tarkvaratehnoloogiale (CMM- Capability Maturity
Model for Software). Mudel on moeldud juhendama tarkvaraettevotteid oma protsesse juhtima ja
arendama ldbi pideva evolutsioonilise parendamise, kuid on rakendatav ka teistes valdkondades.
Joonisel number 2 kujutatud mudel koosneb viiest kiipsustaseme platoost, mis vdimaldavad
hinnata ettevdtte tarkvaraprotsesside voimekust tildiselt ning suunata parendustegevusi vastavalt
tasemele. (Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber, 1993)

1) Algtasemel on protsessid juhtumipohised ja organiseerimata. Ainult vdahesed protsessid
on defineeritud ning edukus sdltub indiviidi pingutusest. Sellel tasemel tuleks eelkdige
tegeleda siistemaatilise distsipliini loomisega.

2) Korrataval tasemel on protsessid baastasemel madratud, kuid edukuse tagamiseks tuleb
tegeleda oppetundide kogumisega ja protsesside standardiseerimisega.

3) Defineeritud tasemel on ettevotte protsessid ja tegevused dokumenteeritud, valdavalt
standardiseeritud ning neid juhitakse siistemaatiliselt. Sellel tasemel on vdimalik juba
pohjalikumalt tegeleda protsessi modtmisega ja seada protsessile ootusi.

4) Juhitud tasemel on protsess ja selle tulem piisava detailsusega moddetud nii
kvalitatiivselt, kui ka kvantitatiivselt. Kogutud info pdhjal saab protsessi pdhjalikult
moista ja tegeleda pideva parendamisega.

5) Optimeeritud tasemel on protsesside pidev parendamine ja maksimaalne vOimekus

voimaldatud 14bi tagasiside ja innovaatiliste tehnoloogiliste lahenduste.
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Allikas: (Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber, 1993, Ik 8)

CMM edasiarendus on 2000. aastal véljastatud uuendatud versioon Vdimekuste Kiipsusmudelite
Integratsioon (CMMI - Capability Maturity Model Integration). CMMI kasutab pShimdtteliselt
samu kiipsusastmeid, kuid késitleb kokku 25 erinevat protsessivaldkonda, millel on omad
eesmargid ning CMMI annab ka suunised, kuidas neid eesmarke saavutada (Albliwi, Antony, &
Arshed, 2014). CMMI rakendamise eesmark on juhendada organisatsiooni protsesside
parendamisel struktureeritud viisil kasutades tdestatud praktilisi lahenemisviise, kuid vajadusel
tuleb teha kohandusi ldhtuvalt organisatsiooni spetsiifikast (Carnegie Mellon Software
Engineering Institute, 2000). CMM ja CMMI keskenduvad peamiselt protsesside késitlusele
organisatsioonis. Samas ei kajasta antud mudelid otseselt organisatsiooni protsessijuhtimist

mojutavaid tegureid.

1.3.2 Protsessijuhtimist méjutavad tegurid

Michael Rosemanni ja Tonia De Bruin’i (de Bruin & Rosemann, 2005) on erinevaid mudeleid
uurides ja eksperte intervjueerides vilja tootatud laiapShjalise protsessijuhtimise kiipsusmudeli
(BPMMM - Business Process Management Maturity Model). Selles mudelis on méiranud kuus
kriitilise tihtsusega faktorit, mis mdjutavad organisatsiooni protsessijuhtimise vdimekust. lga
tegur mdjutab sdltuvalt organisatsiooni kontekstist asutuse protsessijuhtimise edukust erineval
madral. Nendest teguritest soltuv protsessijuhtimise tase avaldab moju asutuse protsesside
edukusele, mis omakorda avaldab mdju terve organisatsiooni edukusele. BPMMM kohaselt on
kuueks kriitiliseks faktoriks strateegiline iihilduvus, kultuur, inimesed, haldus, meetodid ja

iihilduvus. (Ibid.)
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Joonis 3 Protsessijuhtimise kriitiliste tegurite moju seosed organisatsiooni edukusega.
Allikas: (Jeston, 2018, Ik 615)

Strateegiline tihilduvus iseloomustab kuivdrd tihedalt on omavahel seotud asutuse eesmirgid ja
protsessid ning millisel madral tegutsetakse aktiivselt protsesside parendamisega, et
organisatsiooni tulemusnéitajaid tdsta. Strateegilise iihilduvuse juures on kesksel kohal
pohimdte, et asutuse protsesse juhitakse ldhtuvalt strateegiast ning et strateegiat koostades
moeldakse juba kohe alguses protsessipohiselt. Selleks peaks ettevottel olema selge protsesside
parendamise programm, mis ldhtub organisatsiooni Strateegilistest eesmaérkidest ning see
parenduskava seab eesmargid parendusprojektidele ja annab infot, millisel viisil nende
projektide tdideviimist jélgitakse. (Jeston, 2018) Protsessijuhtimise fookus peaks soltuma
strateegiast ning protsessijuhtimise tegevused ja meetmed peavad aitama juhtidel jilgida
edusamme ning vajadusel otsustada, kus teha strateegilisi muudatusi eesmérkide saavutamiseks
(APQC, 2020b). APQC soovitab olulisel méddral rohku panna planeerimisele, tulemusnéitajate
mootmisele, protsesside kujundamisele ning organisatsiooni terviklikule arendamisele (APQC,
2020c).

Haldus iseloomustab peamiselt ldbipaistvat vastutust otsuste tegemise eest ning
preemiasiisteemide toimivust. Haldus tdhendab antud kontekstis ka selget rollide ja vastutuse
jagunemist konkreetsete isikute ndol. Seejuures on oluline, et tegevusi suunavad otsused on
selgelt dokumenteeritud ning kontrollitavad. Strateegiliste tulemusteni viivaid otsuseid peaks

olema voimalik tagantjdrgi seostada konkreetsete protsesside ja seonduvate otsustega. Asutuses
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peaks olema selged dokumenteeritud protsesside juhtimise standardid ja kontrollmehhanismid,
mis aitavad asutuse tegevust ldbipaistvalt vaadelda. (Jeston, 2018) APQC soovitab lisaks
eelnevale luua protsessi-ndukojad, kes toetaks protsesside muudatusprojekte, voimalusel
kasutada haldamiseks IT-lahendusi ning vdimalusel luua organisatsioonis maatriks-struktuur
(APQC, 2020d).

Meetodid iseloomustavad tehnikaid ja ldhenemisviise, mis toetavad ja véimaldavad protsesside
juhtimist organisatsioonis. Kiipsel organisatsioonil peaks olema {ihtne asutuse-ililene protsesside
hetkeseisu ja iimberkujundatud protsesside mudelite koostamise metoodika. Meetodite alla 1aheb
ka teadlikkus ja voimekus rakendada erinevaid tehnikaid protsesside parendamiseks. Samuti
vaadeldakse protsesside tulemusnditajate médramise ja mdoOtmise rakendamist. Viimasena
hinnatakse, milliste meetoditega juhitakse muutusi organisatsioonis tervikuna. (Jeston, 2018)
Standardiseeritud metoodika kasutamine voib tosta protsesside parendusprojektide edukust
(Tarhan & Turetken, 2016).

Infotehnoloogia iseloomustab asutuse infotehnoloogilist voimekust tervikuna alates tarkvarast
kuni juhtimissiisteemideni protsesside juhtimise seisukohast. Siinkohal vaadeldakse, milliste
lahendustega protsesse modelleeritakse ja analiiiisitakse. Samuti hinnatakse, kuidas hallatakse
dokumente ja protsesside arhitektuuri. Kiipsetes organisatsioonides on infosiisteemid olemuselt
protsessiteadlikud ning neile on sisse ehitatud mdningad automatiseeritud vdimekused nagu
néiteks tulemusmoddikute visualiseerimine, todvoogude jalgimine erandite haldamine. Seejuures
vaadeldakse ka seda, millised tooriistad ja vahendid on protsessi osalistel kasutada protsesside
haldamiseks voi projektide juhtimiseks. (Jeston, 2018) Infotehnoloogilist lahenduste efektiivne
kasutamine on protsessijuhtimise edukuse tagamise oluline vdimaldaja (Tarhan & Turetken,
2016). IT-siisteemid peaksid asutuse-iileselt toetama protsessijuhtimist 1dbi automatiseerimise ja

protsesside monitoorimise (Fisher, 2004).

Inimesed  kriitilise vOtmetegurina iseloomustab indiviidide ja gruppide vOimekust
protsessijuhtimise oskuseid ja teadmisi rakendada. Siinkohal vaadeldakse ldhemalt inimeste
konkreetseid oskuseid ja teadmisi oma rolli tditmisel, kui ka {ildist arusaamist asutuse
protsessijuhtimisest. Samuti on oluline hinnata, kuidas arendatakse to6tajates protsessijuhtimise
voimekust koolituste ja muu viljadppe raames. Lisaks vdetakse selle teguri juures arvesse,

kuidas toimub suhtlus nii asutuse sees, kui ka kolmandate osapooltega. (Jeston, 2018) Inimeste
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voimekuse domeeni alla kuuluvad ka teadmised ja oskused muudatuste juhtimise valdkonnas
(Hammer, 2007).

Kultuur on otseselt inimestega seotud, kuid iseloomustab pehmemaid véirtusi nagu suhtumine,
uskumused ja vairtushinnangud, mis véljenduvad inimeste kditumises ning mdjutavad seeldbi
protsesse. Siinkohal voetakse arvesse inimeste valmidust votta vastu muudatusi ning kohaneda
uute protsessidega. Samuti uuritakse, millisel mééral inimesed motlevad ja juhivad oma t66d
protsessidest ldhtuvalt ning kuivord agaralt otsitakse protsesside parendamise vdimalusi.
Kultuuri osas hinnatakse ka asutuse juhtivtootajate pithendumist ja fookust protsesside juhtimise
osas. Lisaks vaadeldakse tootajate omavahelist sidusust ja koostodd protsesside juhtimise osas.
(Jeston, 2018) Protsessijuhtimist soodustava kultuuri loomiseks on soovituslik teha mitmeid
tegevusi nagu néiteks (Bandara, Alibabaei, & Mohammad, 2009):

- Formaliseerida protsessid ja organisatsiooni arendamine, mis hdlmab protsesside ja
rollide dokumenteerimist, tdhusa kommunikatsioonikanalite loomist kodikide osapooltega,
tulemusnditajate jalgimist ja nende pohjal otsuste tegemist.

- Luua muudatusi soosiv keskkond, mis hdlmab innovatsiooni tunnustamist, usalduslike
suhete loomist ja Gppimise soodustamist.

- Loobuda autoriteetsest juhtimis-stiilist - see hdlmab tootajate kaasamist otsuste

tegemisele ja juhtimise detsentraliseerimist ning meeskonnat6o soodustamist.

BPMMM on mudelina olemuselt iildine, kuid sellega on vdimalik asutust hinnata kiillaltki
pohjalikult. Seejuures voib selle abil analiilisida asutust ainult monest aspektist ldhtuvalt voi
vaadelda vaid monda osakonda vdi alliiksust organisatsioonist. BPMMM pohjal hinnangu
andmiseks on ette ndhtud valdkonna ekspertide kaasamine, kes viivad ldbi siivaintervjuud
asutuse juhtivtootajatega. PSOhjalikuma hinnangu saamiseks tuleks 1dbi viia ka teemakohased

tootoad oluliste votmetdotajatega. (Jeston, 2018)

1.3.3 PEMM

Kuna BPMMM poéhjal organisatsiooni protsessijuhtimise voimekuse hindamine nduab
ekspertide kaasamist, arvestatavat ajakulu ning rahalisi véljaminekuid, leiab BPMMMM
rakendust pigem suurtes korporatsioonides. Viiksemate, piiratud ressurssidega asutuste
hindamiseks, on sobilik kasutada ka monevorra lihtsustatuid hindamismudeleid. Olles tutvunud
erinevate protsessijuhtimise kiipsusmudelitega valis autor kasutamiseks Michael Hammer’i

(Hammer, 2007) protsessijuhtimise kiipsusmudeli PEMM (PEMM - Process Enterprise
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Maturity Model). Antud mudeli késitlusel vaadeldakse asutuse protsessijuhtimist 1dbi nelja
peamise voimekuse Kkategooria, mis jagunevad omakorda alam-kategooriateks voi teisisonu
teguriteks. Seejuures kategooriad ei iihti otseselt BPMMM’i kisitlusega vaid kombineerivad

selle olulisi aspekte uute votmeteguritena lihtsasti hinnatavate kriteeriumite pohjal.

Esiteks peab Hammer oluliseks, strateegilist tihilduvust, mis muuhulgas holmab ettevotte
juhtkonna ja juhtivtootajate piihendumist protsessipShisele ldhenemisviisile. Muudatuste
tegemine tekitab véga tihti vastuseisu organisatsiooni sees ning nduab erinevaid ressursse. lima
juhtkonna toetuseta on ettevottes ddrmiselt keeruline vajaminevaid ressursse kindlustada,
muudatusi algatada ja neid ka edukalt 1dbi viia. Teise vdga olulise aspektina toob Hammer vilja
organisatsiooni Kultuuri. Organisatsiooni kultuur peaks olema selline, mis véirtustab klienti,
soodustab koostood, peab oluliseks isiklikku vastutust ning on aldis parenduste tegemiseks ja
muudatuste vastu votmiseks. Kolmandaks peab Hammer tdhtsaks inimeste vOimekust, mis
tahendab, et organisatsioonis peaksid olema vdhemalt moned inimesed, kellel on siligavad
teadmised ja ulatuslikud oskused protsesside timberkujundamise ja analiiiisimise 0sas. Viimase
suurema kategooriana peab Hammer kriitiliseks ka ettevotte haldusvoimekust, mis holmab endas
konkreetset rollijaotust ja sellega kaasnevat aruandluskohustust, selget protsesside

modelleerimist ning integreeritud tugisiisteemi. (Hammer, 2007)

IIma koikide nende vodimaldajateta ei ole Hammer’i hinnangul vdimalik hoida protsesside
suutlikust korgel tasemel (Ibid,). Autor toob vilja, et siinkohal voib jdreldada, et kui moni
voimaldajatest on vordlemisi madalal tasemel, siis takistab selle voimekuse puudused ka teiste
voimekuste tdiel madral realiseerimist. Naiteks, kui ettevotte tootajad omavad ulatuslikke
teadmisi ja oskuseid protsessijuhtimises, on neil puuduliku haldusvdimekuse voi organisatsiooni
kehva juhtimiskultuuri tdttu &drmiselt keeruline parendustegevusi ldbi viia. Samuti on
toendoline, et mida korgemale tasemele igat faktorit arendatakse, seda suuremat mdju see tegur
asutuse protsessijuhtimisele avaldab ning kohati v3dib moni valdkond teist osaliselt

kompenseerida (Fisher, 2004).

Hammer on loonud ka protsessijuhtimise taseme méairamiseks hindamismudeli PEMM maatriksi
(lisa 1), mis pdhineb organisatsiooni kirjeldavatel véidetel. Antud mudel hindab eelnimetatud
voimekusi skaalal E1 kuni E4, millest E4 iseloomustab voimekuse korgeimat taset ning E1 kdige
madalamat taset. Mudeli struktuur on astmeline, mis viitab sellele, et protsessijuhtimise taset

saab tOsta jark-jargult. Antud mudel on universaalselt sobilik mistahes valdkonna organisatsiooni
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hindamiseks, seejuures ka avaliku sekotri asutuses rakendamiseks. Hammer toob vilja, et antud
mudeli kasutamiseks ei pea eksperte kaasama ning pohimotteliselt voib seda kasutada ka
enesehindamise tooriistana. Sellise auditi 1dbi viimine on muuseas ka viis, kuidas tootajaid
kaasata protsessijuhtimisesse. Mudeli hindamismaatriks koosneb faktilistest vadidetest, mis vildib

emotsiooni pdhjal hindamist. (Hammer, 2007)

Hammeri mudel on leidnud tuge ka teistelt valdkonna praktikutelt. Brad Power toob vilja, et
mudel tooriistana on kiill kasulik, kuid veelgi olulisem on see, et selle abil on vdimalik algatada
diskussiooni. Eelkdige on selle abil voimalik juhtida juhtkonna tdhelepanu protsesside ja nende
juhtimise olulisusele. Samas mudeli puudustena tuuakse vilja asjaolu, et Hammer ei seo
kiipsustasemeid oodatavate tulemustega. Ehk teisisonu ei ole selge, mis tidpselt muutub, kui
kiipsustaset suudetakse tosta. Samuti paneb Hammeri mudel vordlemisi véhe rohku IT-
stisteemidele ja strateegilise tihilduvusele, mida paljud teised mudelid eraldi rohutavad. (Power,

2007)
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2. METOODIKA

2.1. Uuringu metoodika

Magistritod uurimisprobleemi lahendamiseks ja piistitatud uurimuskiisimustele vastuste
leidmiseks otsustas autor kasutada kvalitatiivset uurimismeetodit. Kvalitatiivsed uuringud on
mdeldud inimeste kogemuste, arusaamade ja ka antavate tdlgenduste moistmiseks (Laherand,
2010). Kvalitatiivse uurimustéd funktsioon on ilmutada tegelikkuse varjatud tahke ning anda
neile tdhendus. Seejuures voimaldab kvalitatiivne uurimisviis otsida vastuseid selgitavat ja
kirjeldatavat laadi kiisimustele, mis sobitub autori piistitatud uurimiskiisimustega. Kvalitatiivse
uurimustdd fookuses on eelkdige sotsiaalsed ndhtused nagu nditeks grupiprotsessid ning
otsitakse iildisi seaduspirasusi seletaval viisil. Uldiselt piiiitakse kvalitatiivse uurimustédga
moista tegelikkust, mis eeldab nidhtuse olemuseni joudmist, selle varjatud aspektide avastamist ja
nihtavalt avalikkuse ette toomist. (Ounapuu, 2014)
Kvalitatiivset uurimustood iseloomustavad jargnevad tunnused (Ibid., Ik 54):

- subjektiivsed tdhendused on olulised;

- uuringu induktiivne iseloom;

- mittearvulised andmed,

- loomulikud (mdjutamata) tingimused;

- tulemuseks on pdhjalik kirjeldus néhtusest voi teooria.

To66 autor otsustas uurimisprobleemi mdistmiseks uurida vaadeldavaid organisatsioone tuginedes
nendes tootavate protsessijuhtimise valdkonna ekspertide intervjuude kéigus antud itlustele.
Intervjuu uurimismeetodina voimaldab paindlikul viisil uurida teemasid, mis ei ole hinnatavad
vaatluste ega kiisimustike abil. Seejuures vdimaldab intervjuu andmekogumist reguleerida
vastavalt kontekstile ja osapooltele ning vajadusel tdpsustada mitmetdhenduslikke aspekte.

(Ibid., 1k 170)

Intervjuud on vdimalik 1dbi viia struktureeritult, poolstruktureeritult voi struktureerimata kujul

ning eraldi intervjuu laadiks voib lugeda ka fookusgrupi intervjuud (Ibid., Ik 171). Kuna autori
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eesmargiks oli juhtida intervjuud ldhtuvalt hindamismudeli pdhjal koostatud kiisimustest, jéttes
intervjueeritavale voimaluse vdrdlemisi vabalt viljendada ja vajadusel tdpsustada oma
seisukohti, wvalis autor andmete kogumise meetodiks poolstruktureeritud intervjuu.
Poolstruktureeritud intervjuud sobivad kasutamiseks sellistel juhtudel, kus soovitakse uurida
varjatud ndhtusi ja nende ndhtuste tunnuseid. Intervjuu kavandamisel koostatakse pigem
tildisemat laadi kiisimused konkreetsete teemade pohjal. Seejuures kiisimuste jirjekord voi ka

sonastust voib intervjueerija vajadusel muuta. (Ounapuu, 2014)

2.2. Intervjuu kiisimustiku koostamine ja intervjuude labiviimine

Protsessijuhtimise vOimekust mojutavate tegurite tuvastamiseks tootas autor ldbi mitmeid
erinevaid protsessijuhtimine hindamise mudeleid ning tutvus nendes vidlja toodud
hindamiskriteeriumitega. Autori hinnangul on paljud protsessijuhtimise kiipsusmudelid
omavahel tihedalt seotud ning enamjaolt kirjeldatakse kriitiliste vdimekuste all temaatiliselt
sarnaseid aspekte. Seejuures hindamise kriteeriumid ja tasemete selgitused varieeruvad olulisel
madral. Siinkohal peab autor mééravaks asjaolu, et enamused mudelid on kohandatud léhtuvalt
koostajate peamise tegevusvaldkonna eripidradest voi ldhtuvalt mdnest kindlast protsessist.

Seetdttu keskendus autor BPM kiipsusmudelitele, mis on universaalselt kohalduvad.

Lisaks teoreetilises osas vilja toodud protsessijuhtimise kiipsusmudelitele kaalus autor ka
Ameerika Tootlikkuse ja Kvaliteedi Keskuse (APQC - American Productivity and Quality
Center) vilja tootatud seitsme toekspidamise (Seven tenets) kiipsusmudeli (APQC, 2020b) ja
David Fisheri viie muudatushoova (The Five Levers of Change) kiipsusmudeli (Fisher, 2004) ja
Object Management Groupi (Object Management Group, 2008) protsessijuhtimise kiipsusmudeli
BPMM (Business Process Maturity Model) kasutamist. Autor valis hindamiseks Michael
Hammeri PEMM mudeli (Hammer, 2007), sest selle hindamiskriteeriumid on iiles ehitatud
selliselt, et selle mudeli kasutamiseks ei pea ise olema ega ei pea kaasama valdkonna eksperte.
Mudel hindab pdhimotteliselt kdiki peamisi protsessijuhtimise voimekust mojutavaid tegureid.
Selle struktuur pohineb kontrollitavatel véidetel, mille pdhjal on protsessijuhtimise taset méiérata

vOrdlemisi lihtne.

Autor analiitisis Michael Hammeri protsessijuhtimise mudelit (lisa 1) ning selle hindamis-

kriteeriumite pdhjal koostas autor intervjuu kava (lisa 2). Uuringu subjektideks valis autor
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ametiasutused, mille kohta oli varasemate uuringute pdhjal voi isikliku kokkupuute tottu teada,
et nendes on teadlikult tegeletud protsessijuhtimisega. Autor kontakteerus e-kirja voi telefoni teel
seitsme ametiasutusega. Nendest viie organisatsiooniga onnestus kokku leppida intervjuu
toimumine veebikoosolekuna. Koosolekud lindistati kasutades Microsoft Teams’i salvestamise
funktsiooni ning salvestised transkribeeriti edasiseks analiiiisimiseks. Kronoloogilises jarjekorras
toimusid jérgnevad intervjuud:

- 11.04.2023 intervjuu Tarbijakaitse ja Tehnilise Jarelevalve Ameti (TTJA) tugiteenuste

osakonna juhatajaga;

- 13.04.2023 fookusgrupi intervjuu kolme Transpordiameti (TA) keskastme juhiga;

- 15.04.2023 intervjuu Keskkonnaameti (KKA) maapduebiiroo juhtivspetsialistiga;

- 19.04.2023 intervjuu Sotsiaalkindlustusameti (SKA) arendusosakonna juhatajaga;

- 19.04.2023 intervjuu Maksu-ja Tolliameti (MTA) teenusedisaini juhiga.

Kokku intervjuueriti seitset inimest viiest ametiasutusest. Intervjuude transkriptsioonid on
saadaval lisas nr 3 esitatud lingil. Intervjueeritavatele tutvustati enne intervjuud magistritoo
uurimisteemat ja anti lithililevaade intervjuu kavast. Kdikide intervjueeritavate osas kasutati
sama kiisimustikku ja sarnast ldhenemisviisi. Seejuures kiisimuste sonastus ja jarjekord varieerus
lahtuvalt vestluse loogilisest arengust ning vajadusel lisati detailide vilja toomiseks tépsustavaid
kiisimusi. Intervjuude pikkused jdid vahemikku 42 kuni 71 minutit ning need viidi 1dbi 2023.
aasta aprillikuus. Intervjuude salvestamine oli eelnevalt kokku lepitud ja osalemine vabatahtlik.
Salvestuse transkriptsioonid edastati osalistele iile vaatamiseks ja vajadusel tdpsustuste

tegemiseks.

2.3. Intervjuude analiiiis

Intervjuude transkriptsioonide pohjal tegi autor suunatud sisuanaliiiisi kasutades selleks
Hammer’it PEMM mudelis médratud kategooriaid ja kriteeriume. Suunatud sisuanaliiiis sobib
kasutamiseks, kui juba eksisteerib varasem teooria voi teadmisi uurimisteema kohta, kuid seda
on voimalik tdiendada voi tdpsustada. Analiiiisi eesmérgiks on valideerida teoreetilist késitlust
laiendades teadmust konkreetses kontekstis. Suunatud sisuanaliiiisil sobib kasutada teksti
kodeerimisel eelnevatel teooriatel pohinevaid kategooriaid. Transkriptsioonis esinevaid lauseid

ja ideid voib nende kategooriate pohjal hakata koheselt sisustama ldhtuvalt kontekstist. Seda
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eeldusel, et uurija on kindel, et esialgne kategooriate midramine ei mojuta relevantse teksti
tuvastamist olulisel méaaral. (Hsieh & Shannon, 2005)
Autor kodeeris intervjuu tekstildigud ning méddras iga uuritud ametiasutuse protsessijuhtimise
kiipsustasemed PEMM-is esitatud alamkategooriate kaupa kasutades mudelis esitatud
kategooriate Kirjeldusi. Mudeli hindamisjuhiste kohaselt maérgistatakse iga vOimekuse
hindamiskriteeriumid kolme vérviga — rohelisega, valdavalt tdese viite korral, punasega
valdavalt toele mitte vastava viite korral ning kollasega osaliselt toese viite korral. Parema
vordlusmomendi loomiseks jagas autor kollase taseme kaheks ning eristas hindamisel nelja
jargnevat voimalust:

- Kui taseme kirjeldus oli tdene (iile 80%) voi tiletatud, mérgiti lahter rohelisega.

- Kui kirjeldus oli enamjaolt tdene (50%..80%), margiti lahter kollasega.

- Kui kirjeldus oli moningal mééral tdene (20%..50%), mérgiti lahter oranziga.

- Kui kirjeldus oli suuresti tdele mittevastav (alla 20%), mérgiti lahter punasega.

PEMM kohased kiipsustasemete médramise Kriteeriumid on esitatud tabelis t66 lisana (lisa 1).
Seejuures tuleb arvestad, et taseme méadramine pShines intervjuueritavate hinnangutel ja autori
tolgendustel, mistottu on kiipsustasemete maiédratlemine subjektiivne. Hinnangute tépsuse
tagamiseks esitati analiiiisi tulemused ka intervjueeritavatele ning diskuteeriti mone véiksema
erimeelsuse osas konsensuse saavutamiseni. Uuringu eesmaérgist ldhtuvalt on tulemused autori
hinnangul piisava tidpsusega ja usaldusvddrsed ning sobivad {ildistatud kujul jarelduste

tegemiseks.
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3. TULEMUSTE ANALUUS JA ARUTELU

3.1. Taseme hindamine intervjuude pohjal

3.1.1 Tarbijakaitse ja Tehnilise Jirelevalve Amet

Tarbijakaitse ja Tehnilise Jarelevalve Ameti esindajaga 1dbi viidud intervjuu pdhjal on
organisatsiooni juhtide teadlikkus autori hinnangul vdhemalt tasemel E3. Korgemale tasemele
joudmist piirab asjaolu, et kdikide juhtide teadlikkus protsessijuhtimise rakendusvdimaluste osas
pole piisavalt korge ning protsesside parendamist tajutakse pigem projektidena, mitte
juhtimisviisina. Protsesside juhtimise programmi joondumine ettevotte ecesmirkidega on
vihemalt tasemel E2, sest protsesside parendamise programmi juhitakse peamiselt tugiteenuste
osakonna juhi toel, kuid piirav on teiste juhtivtootajate valdav initsiatiivi puudumine
protsessipiiiidluste osas. Juhtkonna kéitumise osas ollakse autori hinnangul tasemel E2 tiites
moningal midral ka E3 taseme kriteeriume, kuid piiravaks asjaoluks on juhtide vihene
osalemine protsessijuhtimise piitidlustes. Kuigi iildiselt on asutuse juhtimis-stiil tilevalt-all
hierarhiline, on to6tajaid olulisel miiral vdimestatud oma t66d ja protsesse juhtima ning pigem

visiooni pohjal eesmirke saavutama. Seega on saavutatud juhtimisstiili osas korgeim tase E4.

Tookultuuri voimekustest on asutuses meeskonnatod peaaegu korgeimal tasandil, sest koostoo
parendusprojektide osas on lidbivalt tavapérane, kohati kaasatakse ka kolmandaid osapooli, kuid
klientidega tehakse koostood vdhesel maidral. Valdavalt ei ole teenuste klientide vajadused
stistemaatiliselt ja formaalselt kaardistatud, kuid tOootajaid enamjaolt moistavad oma rolli
klientide vaates teadmisega, et enamjaolt on iiheks pdhikliendiks kogu Eesti iihiskond. Uldiselt
tootajad pingutavad parima tulemuse saavutamise nimel ning valdavalt on to6tajad ka t66
eesmarkidele pithendunud. Samas Klientide tagasisidet kiisitakse vdhesel maéral ja ei tegeleta
aktiivselt rahulolu tagamisega, mistottu ei ole kliendifookuse osas taseme E3 kriteeriumid
taidetud. Vastutuse votmise ja jagamise osas ldhenetakse tasemele E4, sest valdavalt tootavad
ametis missioonitundega inimesed, keda juhtimistasemel usaldatakse ning neile on vdimestamise
teel jagatud ka isiklikku vastutust. Piiravaks asjaoluks on vordlemisi vihene fookus pidevale
parendamisele. Muudatustesse suhtumise aspektist on muudatused kujunenud tavapéaraseks ning
asutuse juhtivtéotajad on arendanud muudatuste juhtimise voimekusi nii teoreetilisel tasemel, kui

ka praktikas. Seega on saavutatud korgeim tase E4.
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Inimeste oskuse aspektist vaadates on asutuses tegeletud tootajate  koolitamisega
protsessijuhtimise valdkonnas ning asutuses on inimesed, kellel on arvestatavad teadmised,
oskused ja ka kogemused suuremate muudatuste juhtimise ja uute teenuste vilja to6tamise osas.
Vajadusel kaasatakse ka viliseid konsultante. Samas korgeimale tasemele joudmiseks on
takistuseks asjaolu, et organisatsioonis puudub 1dbi moeldud kompetentside arendamise
programm ja efektiivne teadmuse sdilitamise lahendus, mistdttu piirdub kiipsustase E3-ga.
Protsesside juhtimise meetodite osas ollakse tasemel E1, sest puuduvad juhendmaterjalid
erinevate anallilisi- ja parendusmeetodite kohta ning tootajate teadlikkus erinevate tehnikate
kohta on valdavalt madal. Parendusprojektid lahendatakse valdavalt juhtumipohiselt kaasates
vajadusel ka viliseid konsultante.

Protsessimudelite osas on organisatsioon eeskujulikult oma protsessid kaardistanud ja
kaardistamise tulemusi on asutuse siseselt tutvustatud. Kuna protsessimudeleid veel ei kasutata
organisatsiooni strateegilisel arendamisel ja mudelitesse on kaasatud kliente ja koostoopartnereid
vdhesel madral, piirdub kiipsustase E3-ga. Aruandluskohustuse osas on vastutus iisna selgelt
jaotatud nii protsesside tulemuslikkuse kui ka parendusprojektide edukuse osas. On olemas ka
mitteformaalne ndukogu, kes haldab parendusprojekte, kuid E4 tasemele joudmist piirab vihene
partnerite ja klientide kaasatus. Asutuse protsessijuhtimis integreeritus ja tugisiisteem on tasemel
E2 tdites osaliselt ka E3 taseme kriteeriume. Nimelt protsesside parendamist juhitakse
koordineeritud viisil, kuid protsesside tdiustamisel puuduvad selged tehnikad ning kogemuste

vahetamine osakondade vahel on vihene.

3.1.2 Transpordiamet

Transpordiameti todtajatega ldbi viidud fookusgrupi intervjuu pohjal tegeletakse protsessidega
aktiivselt ja siistemaatiliselt. Protsessid on dokumenteeritud ja neile on miiratud omanikud.
Pohilisi tulemusnéitajaid mdodetakse ning vajadusel algatatakse parendusprojekte. Samuti on
asutuses rakendatud auditeeritavat kvaliteedijuhtimissiisteemi ISO 9001:2015, mis paneb olulisel
maéral rohku protsessidele. See koik viitab sellele, et asutuse tippjuhtide meeskond mdistab
protsessijuhtimise olulisust ning asutust juhitakse protsessipohiselt. Seega on juhtide teadlikkuse
osas saavutatud maksimaalne vdimekuse tase E4. Protsessijuhtimise joondumise osas on samuti
tugev fookus protsesside norkade kohtade likvideerimisel ning protsesse parendatakse
olemasolevate ressursside piires koordineeritud viisil kaasates tootajaid mitmel tasandil. Seelébi
on ka joondumise osas saavutatud korgeim voimekuse tase E4. Organisatsiooni juhtide kditumise

0sas on samuti tuvastatav organisatsiooni arendamine lébi protsesside ja juhtide mérkimisvéaérne
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osalus protsesside parendamise osas, mistottu on ka juhtide kaitumise aspektist lahtuvalt joutud
tasemele E4. Juhtimisstiili osas on selgelt levinud avatud, tootajaid voimestav ja asutuse

visioonil pShinev juhtimisviis. Seega on ka stiili osas voimekuse tase maksimaalne E4.

Organisatsiooni kultuuri poolest on meeskonnat6o ja koostdo ldbivalt tavapédrane ning vajadusel
kaasatakse protsesside arendamisele ka kolmandaid osapooli ning arvestatakse klientidelt saadud
sisendeid. Seega on meeskonnat6d voOimekuse korgeima taseme E4 kriteeriumid tdidetud.
Kliendifookus on sisse juurutatud nii protsessidesse endisse 1dbi eesmérkide seadmise ja tagasi-
sidestisteemide, kui ka toGtajate toOplaanide ja tulemusnditajate ndol ning klientidega tehakse
voimalusel koostodd. Seeldbi on kliendifookuse osas saavutatud kiipsustase E4. Vastutuse ja
ptihendumise osas viljendatakse tootajate korget motivatsiooni taset ja piihendumist
eesmirkidele, mida aitab hoida ka selge tulemustasude siisteem. Seejuures on iiheks peamiseks
eesmirgiks klientide korge rahulolu. Sellest tulenevalt on ka vastutuse ja piihendumise osas
kiipsustase maksimaalne E4. Tootajate suhtumises muudatustesse véljendub mdningane
rahulolematus, mis vdib olla tingitud hiljutistest ulatuslikest muudatustest. See viitab omakorda
sellele, et muudatused tekitavad organisatsioonis moningaid probleeme ning toGtajad ei pea
muutuseid tavapdrasteks ja ei ole ka vidhemalt hetkel valmis suurteks asutuseiilesteks
muudatusteks. Samas oma t60 teostamise osas ollakse iildiselt valmis vajadusel kohandusi

tegema. Seega ollakse muudatustesse suhtumise osas kiipsustasemel E2.

Inimeste protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise spetsiifiliste oskuste ja voimekuste osas kiill
hinnatakse protsesside juhtimise olulisust, kuid to6tajate seas selleks olulisi voimekusi meetodite
ja tehnikate osas siistemaatiliselt ei arendata. Ka muudatuste juhtimise osas viljendub moningaid
puudujdike tootajate rahulolu méirkimisvdédrse languse néol. Samas tehtud muudatuste pohjal on
omandatud viirtuslikke kogemusi mitteformaalselt. Inimeste oskuste vdimekus piirdub seega
tasemega E2, kuid seejuures on organisatsioon selles aspektis arenemas. Protsesside parendamise
meetodite osas puuduvad selged juhendid ning parendusi tehakse tooGtajate olemasolevate
teadmiste pohjal kasutades erinevaid ldhenemisviise. Seega piirdub meetodite osas vdimekus

tasemega E1.

Ameti koikide teenuste taga olevad pohilised protsessid on kaardistatud ning protsesse on iile
asutuste  asjaomastele isikutele  tutvustatud.  Protsesside  arhitektuuri  kasutatakse
infotehnoloogiliste vdimekuste arendamisel. Samas pole osalistele selge, millisel miéral on

protsessimudelid seotud koostdOpartnerite protsessidega ning millisel méadral organisatsiooni
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protsessiarhitektuuri kasutatakse otseselt asutuse strateegilisel arendamisel. Seetdttu jadb asutuse
kiipsustase protsessimudelite osas tasemele E3. Aruandluskohustuse osas lasub vastutus
tulemuste eest funktsionaalsetel juhtidel ning parendusprojektide edukuse eest lasub vastutus
konkreetse projekti labiviijal, kelleks on sageli just protsessi omanik. Ka protsessi osalistele on
médratud selge vastutus oma rolli piires. Korgeimal tasemel tsentraliseeritud protsesside
parendusprojekte haldav ndukogu puudub, mistottu on aruandluskohustuse aspektist 1dhtuvalt
voimekus tasemel E3. Tugislisteemi integreerituse osas on iile asutuse levinud erinevad grupid,
kes kasutavad parendamisel ka erinevaid meetodeid. Protsesside parenduste programmide
juhtimine ja ressursside eraldamine toimub {ildisel tasemel ning koordineeriva tiksuse arvuline
piiratus ei voimalda asutuseiileselt protsesside parendusprogramme koordineerida ning teadmust

efektiivselt vahendada. Seega on tugisiisteemi integreerituse voimekus piiratud tasemega E1.

3.1.3 Keskkonnaamet

Keskkonnaametis 1dbi viidud intervjuu pohjal pdorab juhtkond olulisel mééral tdhelepanu
protsessidele ja nende juhtimisele. Protsesse arendatakse jérjepidevalt ning muudatuste tegemisel
keskendutakse olulisel mééral just protsesside parendamisele. Juhtkond tajub protsessijuhtimist
ettevotte juhtimise viisina. Seega on teadlikkuse osas saavutatud korgeim tase E4.
Protsessikeskset juhtimist on juurutatud iile organisatsiooni, mis viljendub regulaarsetes
protsessikoosolekutes. Parendusvdimalusi otsitakse lile ettevotte nii reatdotajate tasemel, kui ka
juhtimistasemetel ning kdik osapooled omavad protsessi parendamise piitidlustes olulist rolli.
Seeldbi on protsessijuhtimise joondumise osas samuti saavutatud kiipsustase E4. Protsesside
arendamisel jalgitakse pidevalt véliskeskkonnas toimuvat ning analiilisitakse protsesside
voimekuste puudujaikide likvideerimise voimalusi. Parendusprojekte juhitakse eesmérgiparaselt
ja juhtkond hoiab protsesside arendamisel silma peal. Seega véljenduvad ka juhtkonna
kaitumises koik taseme E4 tunnused. Juhtimisstiili osas levinud hiibriidne stiil, kus iihest kiiljest
juhitakse asutust hierarhiliselt tilevalt alla kontrolli ja reeglite kehtestamise teel. Samas on
reat00tajatele, protsessiomanikele ja vahejuhtidele antud volitusi ja voimalusi asju seaduse piires
timber korraldada ja muudatustes kaasa rddkida. Kuna juhtimist teostatakse domineerivalt ikkagi

kontrolli kaudu, piirdub mudeli kriteeriumite kohaselt juhtimisstiili voimekus tasemega E3.

Organisatsiooni kultuuri osas on meeskonnatdd ldbivalt levinud ning protsesside arendamisele
kaasatakse laiapohjaliselt nii asutuse enda todtajaid, kui ka kliente ja kolmandaid osapooli.
Seeldbi on meeskonnat6d osas kiipsustase maksimaalne E4. Kliendifookuse osas suheldakse

klientidega aktiivselt ning kogutakse ja analiiiisitakse tagasisidet. Klientidega tehakse aktiivselt
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koostodd ning klientide vajadustega arvestatakse teenuste ja protsesside disainimisel ja
muudatuste tegemisel. Asutuse kultuur on selgelt kliendile orienteeritud, mistdttu on
kliendifookus maksimaalsel tasemel E4. Vastutuse ja pithendumise aspektist vaadates on
organisatsioonis selge vastutusvaldkondade jaotus hierarhiliselt paigas ning moningal maééral
arvestatakse tulemustega ka tasustamisel. Seejuures jilgitakse ka aktiivselt klientide tagasisidet
ning piirgitakse vdimaluste piires aina paremate tulemuste saavutamise poole. Selle pdhjal voib
Oelda, et tootajad tdendoliselt tegutsevad missioonitundega ning t66 valdavalt nduabki koikide
oma klientide huvide arvestamist. Seeldbi on vastutuse ja pithendumise osas saavutatud samuti
maksimaalne kiipsustase E4. Organisatsiooni to6tajad on valdavalt muudatustele vastuvotlikud
ning pigem lepivad regulaarsete muudatustega. Samas tekitavad muudatused mdningal méiral
vastuseisu ja muudatusi ei tunnistata alati véltimatutena ja esineb ka vastu tootamist voi
vanadesse mustritesse jadmist. Suurte muudatuste labiviimist piirab ka to6tajate moningane
ilekoormatus, mis takistab ajalist ressursse ndudvate muudatuste vilja to6tamist ja rakendamist.

Seetdttu ollakse muudatustesse suhtumise osas tasemel E2.

Ametis on to6tajaid koolitatud nii teenusedisaini, protsessijuhtimise, kui ka juhtimispohimotete
osas. Muudatusi tehakse regulaarselt ning asjakohast teadmust levitatakse kollektiivse osmoosi
teel 1dbi tiheda koostdo ja laiahaardelise kaasamisega. Lisaks koolitustele on asutuse todtajad
omandanud teadmisi ja oskusi ka kogemuste pohjal. Seejuures on 1dbi viidud ka suuremahulisi
muudatusi. Samas mudeli pdhjal kdrgeimale tasemele joudmist takistab teemakohase
arenguprogrammi ja oskusteabe sdilitamise plaani puudumine. Protsesside parendamise
meetodite osas on asutusel selged teenusedisaini juhendmaterjalid ning kdik muudatused peavad
labima muudatusprotsessi ettekavandatud viisil, mis pohineb peamiselt arutlemisel ja idee
kaitsmisel mitmel tasandil. Muudatuste juhtimise pddevust arendatakse ning vOtmetdodtajatelt
ndutakse protsesside juhtimise padevuse omandamist, mis hdlmab nii viliskeskkonna jélgimist,
muudatuste planeerimist ja parendusprojektide l1dbi viimist. Seega on metoodika osas saavutatud

maksimaalne kiipsustase E4.

Ametis on sisuliselt koik protsessid kaardistatud ja protsessimudelid on keskselt hallatud.
Muudatusi protsessimudelites kommunikeeritakse asjaosalistele. Organisatsiooni protsessi-
mudelid on seotud tehnoloogiliste voimekuste arendamisega ning neid kasutatakse parendus-
projektide prioriteetide seadmisel. Mudelid on valdavalt lokaalsed ning neid on mdningal maéral
arutatud koostdoopartnerite ja klientidega ning protsesse analiilisitakse ka korgemal

juhtimistasemel  strateegiliste otsuste ja Umberkorralduste tegemiseks. Seega on
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protsessimudelite osas kiipsustase korgeimal tasemel E4. Protsesside parendusprojektide
haldamisel on selge raporteerimiskohustus ja vastutuse jaotus konkreetsete rollide pohjal.
Parendusprojekte hallatakse juhtkonna tasemel ndukogus. Protsessi omanikel lasub vastutus nii
portsesside Oiguspdrasuse, kui ka tulemuste osas. Ka protsessi osalised omavad mingil mééral
vastutust tulemuste eest. Samas puuduvad juhtkomiteed juhtimaks organisatsioonide vahelisi
protsesse, mistottu jadb kiipsustasemeks E3. Tugislisteem on ameti protsessijuhtimisesse
integreeritud ldbiva meeskonnat66 ndol. Parendusprojektid peavad saama heakskiidu ja
ressursside eraldamise korgemalt juhtkonnalt. Parendusprojektide tegevusi koordineeritakse
protsessindukoguga regulaarsete koosolekutega kasutades vilja tootatud tehnikaid ja meetodeid.
Koostdd on védga levinud nii meeskondade vahel kui ka klientidega, kuid protsessid ei ole
klientide paljususe tottu integreeritud viliste osapooltega, mistdttu jddb integreeritus ja

tugisiisteem tasemele E3.

3.1.4 Sotsiaalkindlustusamet

Protsessijuhtimine on Sotsiaalkindlustusameti t66s olulisel kohal. Protsessid on kaardistatud ning
asutuse tulemusi piitlitakse saavutada poorates tdhelepanu voimekate protsesside arendamisele.
Juhtkond pigem tajub protsessijuhtimist rohkem organisatsiooni juhtimise viisina kui projektina.
Teadlikkus viljendub ka juhtkonna kditumises. Protsesse arutatakse omavahel ning protsesside
arendamisel tehakse koostodd ja seeldbi osaletakse ka ise aktiivselt protsessiprogrammis.
Protsesse arendatakse strateegiliselt ldahtuvalt eesmadrkidest ja vdimalustest. Seeldbi on nii
teadlikkuse, kui ka kiitumise osas demonstreeritud PEMM mudeli kdrgeimat taset E4. Ule kogu
organisatsiooni on tootajaid, kes aitavad edendada protsessiparenduse projekte, kuid suure
tookoormuse tottu ei jagu tihtipeale entusiasmi protsesside pideva parendamise vastu, mistottu
piirdub joondumise osas kiipsustase tasemega E3. Juhtimis-stiili osas on levinud pigem
hiibriidne juhtimine, kus tihest kiiljest on reeglid paigas, kuid protsessiomanikele ja osalistele on
voimaldatud protsesside arendamises avatult kaasa rddkida ja juhtkonna volitusel ka
parendusprojekte ise 14bi viia. Juhtivtodtajates viljendub moningal miiral eestvedaja ja innustaja
roll, kuid rohkem on levinud kontrolli ja jérelevalve pdhjal juhtimine, mistdttu pole mudeli

kohaselt saavutatud maksimaalset kiipsustaset.

Asutuse kultuuri poolest suunatakse juhtide poolt tootajaid aina enam tegema koostodd nii
omavahel, kui ka kolmandate osapooltega, kuid asutuse suuruse ja korge tookoormuse tottu on
koostoo tagamine kohati raskendatud ning esineb silotornistumise oht, mistdttu pole E3
kiipsustaseme kriteeriumid téielikult tdidetud ning meeskonnat66 osas on kiipsustasemeks E2.
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Valdavalt on SKA todtajate igapdevatod végagi kliendikeskne ning tOdtajate regulaarsete
pingutuste ndol véljendub ka pithendumine ja vastutuse votmine t60 tulemuste eest. Kliendi
rahulolu modddetakse kiisitlustega ning koostd0s tagasisidet analiiiisivate protsessiomanikega
otsitakse voimalusi kliendirahulolu tagamiseks. Seeldbi on nii kliendifookuse, kui ka vastutuse ja
pliihendumise osas E4 kiipsustaseme kriteeriumid tdidetud. Asutuses on suurel hulgal téo6tajaid,
kes kiill on ndus oma t66d vajadusel timber korraldama, kuid pigem otsitakse stabiilsust ning
ollakse pidevatest muudatustest monevorra vasinud. Seetdttu ei ole muudatustesse suhtumise

kiipsustase E3 kriteeriumid tdielikult saavutatud.

Protsesside parendamise osas on pShimdtteliselt standardiseeritud muudatuste algatamine ning
protsessi imberkujundamisele kaasatakse reeglina ka teenusedisainer. Protsesside ja parendus-
vOimaluste analiilisimiseks on olemas lihtsakoelised juhendmaterjalid, kuid puudub otseselt
standardiseeritud metoodika, kuidas parendusprojekti 1dbi viiakse ning pigem lahendatakse
probleeme olukorrapdhiselt. Seetdttu ei ole meetodite osas taielikult saavutatud E2 kiipsustaseme
kriteeriume. Muudatuste juhtimise ja protsessijuhtimise voimekusi arendatakse valdavalt
mitteformaalselt kollektiivse osmoosi teel ja kogemuste jagamise pdhjal aeg-ajalt korraldatakse
ka teemakohaseid sisekoolitusi. Harvemal juhul kaasatakse ka véliseid koolitajaid. Voib Gelda, et
organisatsioonis on arvestatav hulk tootajaid, kellel on oskused ja teadmised protsesside ja
muudatuste juhtimise vallas, kuid suuremahuliste muudatuste ja ettevotte timberkujundamise
edukalt ette votmiseks tuleks toendoliselt oskusteabe taset kohati tdsta. Seetdttu ei ole inimeste

oskuste osas kiipsustaset E3 veel saavutatud.

Halduse osas on SKA protsessid valdavalt dokumenteeritud ning protsessimudeleid on
tutvustatud nii asutusesisestele asjaosalistele, kui ka kohati vilistele koostodpartneritele.
Mudeleid ja skeeme on analiilisitud ning neid kasutatakse organisatsiooni tookorralduslike
muudatuste kavandamisel ja arendusvoimaluste otsimisel. Seega on protsessimudelite osas
saavutatud korgeim kiipsustase E3. Aruandluskohustuse aspektist on asutuses selge rollijaotus
ning protsessiomanikud peavad tagama protsesside toimivuse ning vajadusel ka juhtima
parendusprojekte seejuures vastutades osaliselt ka tulemuste eest. Protsesse hallatakse korgemal
tasemel tootava pool-formaalsete todgruppidega ning kohati on loodud ka meeskonnad asutuste-
vaheliste protsesside koordineerimiseks. Seeldbi on aruandluskohustuse osas PEMM mudeli
korgeima taseme kriteeriumid tdidetud. Tugisiisteemide integreerituse osas on asutuseS olemas

protsesside portfelli haldav juht ning protsesside parendamise projektid on valdavalt
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koordineeritud ning voimalusel tehakse koostdod nii kolleegidega, kui ka koostodpartneritega.

Seega on tugisiisteemi osas saavutatud maksimaalne kiipsustase E4.

3.1.5 Maksu- ja Tolliamet

Maksu- ja Tolliametis on juhtkonna tasemel mirgatav tugev suundumus juhtida asutust
protsessidest 1dhtuvalt. Ametil on selged seadusandlusest tulenevad nouded ja eesmérgid, mille
tditmine tagatakse siistemaatiliselt vélja arendatud tegevuskordadega ehk antud kontekstis
protsessidega. Arendusprojektide ette votmisel keskendutakse juhtkonna tasemel strateegiliselt
prioriteetide seadmisega ja arenguvdimaluste otsimisega. Valdavalt to6tatakse meeskondade voi
juhtriihmadena ning juhtimisel keskendutakse olulisel maéral just protsesside toimivuse
tagamisega. Seeldbi on nii juhtide teadlikkuse, kui ka kiitumise osas tdidetud PEMM mudeli
korgeima kiipsustaseme kriteeriumid. Protsesse juhitakse selge programmiga ning iile ettevotte
on tootajaid, kes omavad olulist rolli protsesside parendamise piitidlustes. Samas
uuendusmeelsuse ja pideva parendamisega tegelemise entusiasmi osas on veel arenguruumi,
mistottu jadb joondumise osas tasemeks E3. Juhtimisstiili koha pealt niitab juhtkond vilja
orienteeritust protsessidele muudatuste tegemisel ning suurel méaaral on ka delegeeritud volitusi
teenuse omanikele ja moningal mééral ka protsessi osalistele, kuid valdkonna isedrasuste tottu
pohineb juhtimine valdavalt ikkagi juhtkonna Kindlal kontrollil ja jarelevalvel. Seetdttu pole

mudeli taseme E3 kriteeriumid tdiel miiral tiidetud.

Organisatsiooni kultuuris on kliendifookus kesksel kohal ning asutuse todtajad on valdavalt
vagagi piihendunud suurepéraste tulemuste saavutamisele ja protsesside klientide vajaduste
taitmisele. Kliente kaasatakse laiaulatuslikult 1dbi teenuste arendamise elutsiikli alates
kavandamisest ja prototiitipimisest kuni toimepidevuse tagamise ja tdiustamiseni. Kliendi
rahulolu uuritakse siistemaatiliselt niiteks tagasi-sidekiisitluste analiiiisimise teel. Ule kogu
organisatsiooni tehakse ulatuslikult koost66d nii oma to6tajate vahel, kui ka koostdopartnerite ja
teenuse kasutajatega. Sellest koigest tulenevalt v3ib delda, et nii meeskonnatdo, kliendifookuse,
kui ka vastutuse ja pithendumise osas on saavutatud korgeim kiipsustase E4. Muudatustesse
suhtumise osas otsitakse valdavalt stabiilsust ja korda ning ollakse monevorra torksad
muudatuste osas. Viiksemaid tookorralduslikke muudatusi aktsepteeritakse ja neid tehakse
regulaarselt, kuid tdendoliselt ei olda valmis suuremahuliste muudatustega ilma suuremate
probleemideta kaasa minema. Seetottu ei ole veel muudatustesse suhtumise osas taseme E3

kriteeriumid tdielikult taidetud.
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Oskusteabe o0sas koolitatakse teenuseomanikke ja juhtivtootajaid —siistemaatiliselt nii
teenusedisainis, kui ka erinevate tooriistade ja meetodite kasutamise koha pealt. Oskuste
taiendamiseks tehakse ka asutusesiseselt tihedalt koost6od ja vahetatakse seeldbi kogemusi ja
teadmisi. Organisatsiooni viimaste aastate pideva arengu pdohjal voib jareldada, et on vilja
kujunenud killaltki korgel tasemel kompetentsus viia 1dbi ka suuremaid muutusi ning tegeleda
edukalt ka tdendoliselt esineva vastuseisuga. Protsesside parendamise osas on selgelt paika
pandud ametlik kord, mis sétestab, kuidas parendusprojekte algatatakse ning millised etapid
muudatusprojekt libima peab. Teenusedisaini ja protsessi parendusprojektide juhtimise
voimekust peetakse teatud ametikohtadel pohipadevusteks ning nende voimekuste hoidmine on
osa asutuse juhtimise siisteemist. Seega on nii inimeste oskuste, kui ka meetodite osas saavutatud

maksimaalne kiipsustase E4.

Halduse osas on koik ameti teenused kaardistatud ning on koostatud konkreetsed korrad ja
juhendmaterjalid. Protsessimudelite pohjal arendatakse ka infotehnoloogilisi siisteeme ja
tehnoloogilist voimekust. Teenuse omanikel ja kohati ka protsessi osalistel lasub vastutus teenuse
taga olevate protsesside toimimise ja tulemusnditajate osas. Protsesse hallatakse juhtkonna
tasemel ning mudelid ja korrad on kommunikeeritud ka vilistele koostoGpartneritele.
Organisatsioonis on muudatusi toetav iiksus ning siisteeme arendatakse meeskonnatoole
tuginedes siinkroonselt partneritega. Seeldbi on koikide haldusvdimekuste osas saavutatud

ldbivalt korgeim kiipsustase E4.

3.2. Tulemusi vordlev analiiiis

Transkriptsioonide sisuanaliiiisist kokkuvdtte tegemiseks tegi autor cross-case analiiiisi, et vélja
tuua sarnasused ja erinevused uuritud asutuste vahel. Cross-case analiiiisi tulemuste tabel on
esitatud magistritoo lisas nr 4. Tulemuste lahti selgitamiseks ning tdpsemate seoste ja asjaolude
vélja toomiseks ning tulemuste iile arutlemiseks vaatleb autor tulemusi peamiste PEMM

kategooriate 16ikes. Uuringu tulemuste kokkuvotlik PEMM maatriks on esitatud lisas nr 5.

3.2.1 Juhtimine ja eestvedamine

Protsesside muutmisprojektide ebadnnestumise pdhjuseks on sageli puudujddgid juhtimises
(Sutcliffe, 1999). Analoogselt voib ka viita, et projektide edukuse aluseks on organisatsiooni

juhtide voimekus. Hammer’i PEMM mudeli késitlusel on juhtimise voimekust voimalik hinnata
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lahtuvalt neljast aspektist, milleks on juhtide teadlikkus BPM teemal, mis viljendub ka
kéitumises, organisatsiooni joondumine strateegiliste eesmarkidega ning juhtimisstiil (Hammer,
2007). Tabelis nr 1 on graafiliselt kujutatud autori kokkuvotlikult hinnangud asutuste juhtimise ja

eestvedamise domeeni alla kuuluvate voimekust mojutavatele teguritele.

Tabel 1. Hinnang ametite juhtimisvoimekustele PEMM hindamismaatriksi pohjal

TTIA TA KKA SKA MTA
E1|E2 | E3| E4 E1|E2 | E3 | E4 E1|E2 | E3| E4 E1|E2 | E3| E4 E1|E2 | E3 | E4
Teadlikkus
Joondumine
Juhtimine ja
eestvedamine
Kaitumine

Stiil

Allikas: (autori koostatud)

Juhtide puhul on oluline, et nende teadlikkus protsesside parendamise printsiipidest ja
praktilistest voimalustest oleks korgel tasemel ning et juhid keskenduksid oma t66s voimekate
organisatsiooni strateegiast ldhtuvate protsesside arendamisele (Jeston, 2018). Valdavalt on
vaadeldud ametiasutuste juhtide teadlikkus protsessijuhtimise vdimaluste osas korge ning
protsessijuhtimist késitletakse eesmérkide saavutamise viisina. Reeglina tulenevad avalikus
sektoris tegevuste eesmérgid seadustest ning tihtipeale sitestavad regulatsioonid ka protsesside
peamised etapid. Milliste vahenditega eesmérke saavutatakse ja kuidas protsessi etappe praktikas
taidetakse, pannakse paika ametisiseselt protsesside loomisega. Ainuiiksi seetottu on protsesside
loomine ja nende juhtimine avaliku sektori juhtivtootajate t66 lahutamatu osa, mis nduab ka
korget teadlikkust protsessijuhtimise o0sas. Enamus intervjueeritavaid markisid, et
protsessikeskne ldhenemisviis on aina enam levinud ning olulise toetava aspektina toodi valja IT-
stisteemide arendamise projektid, mis nduavad juba eeldusena protsessikeskset motlemist.
Transpordiametis mojutab protsessiteadlikkust positiivselt ka 1SO 9001 kvaliteedistandardi
rakendamine ja regulaarsete siseauditite siisteem.

Ameerika produktiivsus- ja kvaliteedikeskuse (APQC) seitsme protsessijuhtimise pdhimdtte
kohaselt peavad otsustusvoimu omavad tootajad arendama asutuse protsesse ldhtuvalt
strateegilistest eesmarkidest, kaasama tootajaid igal tasandil ning méarama konkreetsed rollid ja

vastutuse ulatuse (APQC, 2020b). Valdavalt on ametiasutustes juhtkonna tasemel t66grupid, kus
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juhitakse protsesside parendusprojekte meeskonnana kaasates to6tajaid iile kogu organisatsiooni.
Seejuures toodi intervjuudes vilja, et tihtipeale on tookoormus niivord suur, et protsesside pideva
parendamisele ei jagu lihtsalt aega, mistdttu esineb ka tootajatel vahe entusiasmi algatada voi
tegeleda protsesside parendusprojektidega. Samuti ilmnes intervjuudest, et peamine ressurss
laheb seadusemuudatustest tulenevate protsesside loomisele voi timberkujundamisele. Nii SKA,
kui ka KKA esindajad mairkisid, et monikord tulevad seadusemuudatused suhteliselt lithikese
kohanemisaja varuga voi sisaldavad mitmeti tolgendatavaid sétteid ja erandeid, mistottu on
keeruline protsesse paika seada ning toetavaid IT-siisteemide arendusi digeks ajaks valmis saada.

See omakorda tdhendab protsesside ebaefektiivsust, millega kaasneb jillegi tookoormuse kasv.

Trkman (Trkman, 2010) rohutab, et BPM edukas rakendamine eeldab, et protsessijuhtimist
kasitletakse kui pidevat protsessi, mitte tihekordset projekti, millega protsess nii-6elda valmis
tehakse. Valdavalt nouavad protsessid pidevat kohandamist ldhtuvalt muutustest keskkonnas
(Kirchmer, 2017). Protsessijuhtimise pohimotete jéargi ei ole protsess kunagi tdiuslik ning alati on
voimalik midagi parendada. Intervjuudest ilmnes, et kohati késitletakse protsesside haldamist
ebaregulaarsete projektidena ning juhtivtootajate protsessipdohine mdtlemisviis ei  ole
universaalselt levinud. Intervjuus TTJA esindajaga toodi vilja, et protsessikeskne mdtlemine
asutuses varieerub viga palju ja soltub konkreetse alliiksuse juhi initsiatiivist ja ldhenemisviisist.
On osakondasid, kus pooratakse protsessidele oluliselt rohkem tdhelepanu, kui teistes ning
fookus soltub otseselt juhist. Samuti toodi vélja, et juhi vahetumisega kaasneb tihtipeale
tahelepanu kandumine protsessidelt igapdevaprobleemidega tegelemisele voi vastupidi. Ka MTA
esindaja toi vilja, et todtajate kditumine soltub oluliselt otsesest juhist ja tema juhtimisstiilist.
Hammer (Hammer, 2007) toob vilja, et kui organisatsiooni juhtkond ei ole pithendunud
organisatsiooni juhtimisele 1ldbi protsesside, siis on vidga keeruline protsessijuhtimise

pohimotteid rakendada ja muudatusi teostada.

Protsessikeskse juhtimisstiili véljakutse on leida tasakaal reeglite ja toGtajatele antud vabaduse
vahel, sest ilma suunisteta voib kaduda fookus ja protsesside korrapdra, kuid liiga range
juhtimise korral kaob protsesside paindlikkus ja toctajate loominguline kaasatus protsesside
parendamisvoimaluste osas (Kirchmer, 2017). Valdavalt on vaadeldud ametiasutustes liigutud
eemale traditsioonilisest hierarhilisest juhtimismudelist ning aina enam on levinud t66tajaid
kaasav avatud stiilis juhtimine. Hammer’i (Hammer, 2007) ndgemusel peaks protsessikeskset
organisatsiooni juhtima nii, et protsessi omanikele antakse maksimaalselt volitusi ja kontrolli

oma t606 korraldamise osas. See tdhendab sisuliselt seda, et funktsionaalse juhi roll seisneb pigem
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protsessiomaniku ja osaliste mojutamises 1dbi coach-iva suunamise, mis viljendus ka intervjuus
TTJA esindajaga. Samas selline juhtimisstiil on darmiselt keeruline, kui protsessis on palju
osalisi ning valdkonnas on palju regulatsioone, mistottu on MTA, SKA ning moningal mééral ka

KKA juhtimisstiil rohkem traditsioonilise reeglite ja kontrolli pdhjal juhtimise poole kaldu.

3.2.2 Kultuur

Kultuur hdlmab kollektiivi véértushinnanguid ja uskumusi protsesside osas, mis loob
protsessijuhtimist soodustava keskkonna (Rosemann & Brocke, 2010). Sageli ebadnnestuvad
protsessijuhtimise projektid tookultuurilise vastuseisu tottu, mis on tingitud tootajate véhesest
protsessipohisest motteviisist ja muutmisvajaduse mittemdistmisest (Brocke & Schmiedel,
2011). Protsessikeskses organisatsioonis mdistavad tootajad labivalt, kuidas nende t66 mdjutab
teiste protsessi osaliste t60d ja 10ppkokkuvottes ka tulemust kliendi vaates (Kirchmer, 2017).
Korge kultuurilise kiipsustasemega organisatsioonides tunnevad todtajad missioonitunnet ja
isiklikku vastutust t66 tulemuste eest ning muudatusi tunnistatakse t66 loomuliku osana
(Hammer, 2007). Seega on kdrge kiipsustasemega organisatsiooni kultuuri tunnusteks selge
kliendifookus, ulatuslik meeskonnat6o, tulemustele pithendumine ja vastutuse vdtmine ning véga
avatud suhtumine muudatustesse. Tabelis nr 2 on kujutatud autori kokkuvdtlikult hinnangud

vaadeldud asutuste kultuuri mojutavatele teguritele.

Tabel 2 Hinnang ametite kultuuri mojutavatele teguritele PEMM hindamismaatriksi pohjal.

TTIA TA KKA SKA MTA

Meeskonnat66

Kliendifookus

Kultuur
Vastutus ja

puhendumine

Suhtumine
muudatustesse

Allikas: (autori koostatud)

Valdavalt on koikides vaadeldud ametiasutustes pithendumine ja tulemuste eest isikliku vastutuse
votmine viga korgel tasemel. Olulise {ihise nimetajana voib siinkohal vélja tuua intervjuudes
margitud selge rollide ja vastutusalade jaotus organisatsioonide sees. Samuti peavad
intervjueeritavad pihendumust ja tulemuste eest isikliku vastutuse tundmist elementaarseks

osaks avalikus sektoris tootamisest ning tisna sageli ka tookoormus nduab seda piihendumist ja
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vastutustunnet. Samas tunnistatakse, et kindlasti esineb ka neid to6tajaid, kelle kliendifookus ja
piihendumine tulemustele on teistest madalam. Seejuures toi TTJA esindaja vélja, et just
noorema generatsiooni tootajates voib tdheldada korgemat kliendifookust ja pithendumist, kuid

ka vanemate tootajate mottemaailma on véimalik muuta tuues fookusesse klientide vajadused.

Koikides vaadeldud ametiasutustes on méaratud protsessiomanikud voi teenuseomanikud ning
meeskonnat6o erinevate osapoolte vahel on valdavalt tavapiarane. Samas erinevate osapoolte
kaasamine varieerub. TTJA-s on probleemiks kohati vidhene koost66 klientide ja viliste
huvigruppidega ning SKA-s tuleb rohkem aktiivselt tegeleda koosto6 propageerimisega ja
kogemuste jagamisega. Protsesside iile kontrolli saavutamiseks ja innovaatiliste parendus-
voimaluste leidmiseks peavad protsessiomanikud votma eestvedaja rolli, innustama
mitmetasandilist koostodd ning looma suhtluskanaleid koikide oluliste huvigruppidega
(Danilova, 2018). KKA-s toimuvad regulaarselt protsessiomanike koosolekud, kus vahetatakse
kogemusi ja arutatakse probleeme. Sama praktikat on plaanis rakendama hakata ka SKA-s.

Kliendifookuse osas valdavalt mdistetakse klientide vajadusi ning toimub ka klientide kaasamine
erinevate tagasi-sidekiisitluste pdhjal voi otsese suhtluse teel. Ainsana ei saavutanud siinkohal
maksimaalset taset TTJA, kus kiill soovitakse olla kliendikesksed, kuid kliendifookus ei ole
ldbivalt organisatsiooni tookultuuri osa ning klientide tagasisidet kogutakse vihesel maéral.
Seejuures tdi TTJA esindaja vilja, et Klientide rahulolu mddtmine on plaanis, kuid selle info

kogumise metoodika ja analiilisimise siistemaatilisus on vaja eesméargiparaselt 1abi mdelda.

Olulise protsessijuhtimist pérssiva tegurina vdib vélja tuua to6tajate suhtumise muudatustesse.
Ainsana saavutas maksimaalse taseme TTJA, kus on hiljuti 1abi viidud suuremahuline ametite
tthendamine ja muudatusi tehakse pidevalt ning regulaarsed muudatused on osa asutuse
juhtimisviisist. Seejuures on asutuse juhtivtodtajates arendatud ka muudatuste juhtimise
kompetentsust. Intervjuudest ilmnes, et teistes ametiasutustes tekitavad muudatused olulisel
madral probleeme ning Kollektiivid ei ole muudatustele eriti avatud ning pigem otsitakse
stabiilsust. Nii MA, kui ka SKA esindajad tdid vélja, et muudatusi tehakse kohati liiga tihti,
mistottu esineb moningast viasimust muudatuste osas. Samuti mainiti, et muudatuste juhtimise
osas ei ole toimunud juhtide kompetentsuse arendamist ning valdavalt juhitakse muudatusi
tuginedes juhtide isiklikele kogemustele. On loomulik, et muutused tekitavad organisatsiooni-
siseselt vastuseisu (Dent & Goldberg, 2013). Vastuseis tuleneb mitmetest asjaoludest nagu

nditeks ebaselgus ja ebakindlus tuleviku ees ning vastuseisuga tegelemiseks on vodimalik
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kasutada erinevaid strateegiaid nagu nditeks tootajate kaasamine ja harimine (Damawan &
Azizah, 2020). Seega on tdendoline, et madalal tasemel suhtumine muudatustesse on tingitud

puudulikust muudatuste juhtimise oskusest.

3.2.3 Oskused ja teadmised

Muudatuste oskuslik juhtimine on protsessijuhtimise edukuse Kriitilise tdhtsusega komponent
(Grover, Jeong, Kettinger, & Teng, 1995). Muudatuste edukas labiviimine nduab teostajatelt nii
teoreetilise teadmisi, kui ka praktilisi kogemusi. Sageli eksitakse muudatuse teostamisel
véaltimatu vajaduse vilja toomise osas ja ei osata ette ndha organisatsioonisisest vastuseisu
tootajate seas, mistottu puuduvad reeglina ka plaanid, kuidas vastuseisuga tegeleda (Sutcliffe,
1999). PEMM hindamiskriteeriumitest kasitletakse kriitiliste vOotmeteguritena esiteks inimeste
oskusi teha muudatusi nii protsessides endis, kui ka organisatsioonis terviklikult ning teiseks
erinevate meetodite kasutamist protsesside analiilisimisel ja protsesside iimberkujundamisel
(Hammer, 2007). Tabelis nr 3 on kujutatud autori kokkuvétlikult hinnangud vaadeldud asutuste

oskuste ja teadmiste kategooria alla kuuluvatele teguritele.

Tabel 3. Hinnang ametite oskuste ja teadmiste teguritele PEMM hindamismaatriksi pdhjal

TTIA TA KKA SKA MTA

E1| E2 | E3 | E4 El | E2 E1|E2 | E3 | E4 E1|E2 | E3 | E4 E1 | E2 | E3 | E4

Inimeste

Oskused ja oskused

teadmised
Meetodid

Allikas: (autori koostatud)

TTJA-s, TA-s ja ka SKA-s on valdavalt levinud juhtumipohine 1dhenemine ehk probleemide ja
lahendusvoimaluste analiitisimisel puudub kindel metoodika. Kui puuduvad selged
juhendmaterjalid ja konkreetsed meetodid, millega protsesside parendustsiiklit 1&bi viia, on
protsesside parendamine tdendoliselt raskendatud ning suureneb eksimuste ja ebadnnestumiste
esinemise tdendosus. Peamised vead, mida protsesside juhtimisel tehakse, on kindla metoodika
puudumine ja tunnetuslik juhtumipdhine ldhenemine, mistottu voivad arvestamata jaada mitmed
olulised etapid ja asjaolud ning voivad esineda osapoolte konfliktsed arusaamad probleemidest ja
lahendustest (Jeston, 2018).

Inimeste oskuste arendamisele lihenetakse asutustes erinevalt. Nii MTA-s, kui ka KKA-s

arendatakse inimeste oskusi protsesside ja muudatuste juhtimise valdkonnas siistemaatiliselt
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soltuvalt ametikohast ning toimub pidev kogemuste jagamine tootajate vahel. TTJA-S on just
viimastel aastatel hakatud aina enam tegelema to6tajate koolitamisega protsesside juhtimise ja
muudatuste juhtimise teemadel ning regulaarsete muudatusprojektide pdhjal toimub ka
kogemuste omandamine. Ka teistes asutustes on toimunud iihel voi teisel kujul tootajate
koolitamine, kuid koolitamine ei ole seni olnud siistemaatiline ning peamiselt toimub ope
kogemuste pdhjal. Todtajate koolitamine on protsessijuhtimise edukuse tagamisel kriitilise
tahtsusega. Protsessijuhtimisel on juhtkonna tasemel vaja mdista protsessijuhtimise pohimaotteid
ning luua sobiv raamistik tootajate teadmiste ja oskuste edendamiseks vastavalt tootaja rollile
(Bandara, Alibabaei, & Mohammad, 2009).

3.2.4 Haldus

PEMM mudel arvestab organisatsiooni haldamise osas kolme protsessijuhtimist mdjutavat
tegurit, milleks on esiteks protsessimudelite kasutamine, teiseks aruandluskohustus ja sellega
kaasnev vastutus ning kolmandaks siisteemide integreeritus ja tugisiisteemide toimivus
(Hammer, 2007). Tabelis nr 4 on kujutatud autori kokkuvotlikult hinnangud vaadeldud asutuste

halduse kategooria alla kuuluvatele teguritele.

Tabel 4. Hinnang ametite haldust m&jutavatele teguritele PEMM hindamismaatriksi pohjal

TTIA TA KKA SKA MTA

E1 | E2 | E3 | E4 E1 | E2 | E3 | E4 E1 | E2 | E3 | E4 E1 | E2 | E3 | E4 E1|E2 | E3 | E4

Protsessi-
mudelid

Aruandlus-

Haldus kohustus

Integreeritus ja
tugististeemid

Allikas: (autori koostatud)

Koikides uuritud ametiasutustes olid protsessid kaardistatud ja erineval viisil modelleeritud.
CMM kiipsustasemete jargi on igas asutuses protsessid valdavalt kolmandal kiipsustasemel ehk
defineeritud, kuid edasi arenemiseks tuleb tegeleda rohkem protsesside modtmisega erinevatel
viisidel. Intervjuus TTJA esindajaga toodi vélja piirava asjaoluna vanade IT-stisteemide vidhene
voimekus erinevaid tulemusmoddikuid seada. See tdhendab, et protsesside modtmiseks oleks
tana vaja teha olulisel méaéral kasitood, milleks ressurssi napib. Samas maérgiti, et edasiste IT-

arendustega soovitakse luua paremini jélgitav infrastruktuur. Reeglina saab koiki protsesse
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toetada kasutades sobivaid tarkvaralahendusi, mis ei tohiks olla eraldiseisvad tooriistad vaid
peaksid olema integreeritud organisatsiooni protsessijuhtimise siisteemi (Kirchmer, 2017).

Protsessimudeleid on ettevottete siseselt osalistele tutvustatud ning mudeleid kasutatakse
infotehnoloogia arendamisel. Protsesside siistemaatiline haldamine viib sageli standardiseeritud
protsessideni, kuid standardiseerimine ise ei ole Ioppeesmirk, vaid vahend tulemuste
saavutamiseks (Ibid.). Protsessimudeleid tasub teha vaid kindla eesmérgi nimel, milleks on
reeglina protsesside parendamine (Aalst, La Rosa, & Santoro, 2016). Kuna BPM {iks eesmarke
on klientide vajaduste maksimaalne rahuldamine, tuleks nii TTJA-s, kui ka TA-s kasutada
protsessimudeleid organisatsiooniviliste partnerite ja klientidega suhtlemisel ning integreerida
protsesside arhitektuur organisatsiooni strateegilisse arendamisesse. Igal protsessil peaksid olema

organisatsiooni strateegilistest eesmarkidest ldhtuvad moddikud (Ibid.).

Igas vaadeldud asutuses oli rollide ja vastutuse jaotus selge ning protsesside omanikud jagasid
kdikjal vastutust nii protsesside tulemuste, kui ka organisatsiooni edukuse eest. Valdavalt on
organistioonides ka protsesside parendusprojekte keskselt haldav ndukogu, kuid kohati puuduvad
komiteed, mis juhiksid ettevottevahelisi protsesse. Transpordiametis on seoses kollektiivi
vahetumisega hetkel puudu parendusprojekte haldav juht ning parendusprojekte toetavad
erinevad tootajad olenevalt projektist. APQC peab tsentraalse protsesside parendamise ndukogu
loomist heaks praktikaks, sest seeldbi on voimalik suunata fookust, jagada ressursse optimaalselt

ning koondada ka teadmisi protsesside parendamisvoimaluste osas (APQC, 2020a).

3.3. Jireldused

3.3.1 Tulemuste siintees ja ettepanekud

BPM tiielik omaks votmine tdhendab ka seda, et organisatsioon tervikuna peab muutuma, et
tagada jarjepidev edukus (Trkman, 2010). Protsessijuhtimine algab juhtkonnast ja peaks levima
motteviisina iile kogu organisatsiooni. BPM rakendamine struktuurimuudatustes holmab juhtide
rolli iimber motestamist Kontrollijast ndustajaks ning mdjuvdimu ja ka vastutuse andmist
protsesside omanikele. Moistagi ei saa selline muutus toimuda Kiiresti ning sellise muudatuseni
joudmine nduab kiipsusmudelite teooriate kohaselt ka muudest aspektidest, nagu naiteks kultuur
ja inimeste oskused, korget kiipsustaset. Rangete regulatsioonidega ja viga korge vastutusega

valdkonnas tegutsevate asutuste nagu SKA ja MTA puhul ei pruugi selline ldhenemisviis
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kaasnevat riskide tottu ka oOige olla, kuid ildiselt peaksid organisatsioonid BPM edukaks
rakendamiseks andma rohkem kontrolli ja vastutust protsessiomanikele ning juhtima neid

suunavalt 1dhtuvalt visioonist ja strateegilistest eesmarkidest.

Uuringust ilmnes, et oluliselt rohkem tdhelepanu tuleks pdorata inimeste koolitamisele BPM
teemadel. Protsessikesksetes organisatsioonides peaksid BPM teadmised ja oskused olema
protsessiomanike ja juhtivtOotajate kriitilise tdhtsusega kompetentsid, mida tuleks arendada
stistemaatiliselt ja jarjepidevalt. Kuna protsessijuhtimise pShimotted, meetodid ja vahendid on
universaalselt kasutatavad igas organisatsioonis, tasuks integreerida BPM ja ka muudatuste
juhtimise teemalised koolitused Digiriigi Akadeemia kursuste portfelli ning teha kursused
protsessiomanikele ja juhtivtootajatele kohustuslikuks. Seejuures tasuks voimaldada ka teistele
huvilistele neid kursuseid soovi korral ldbida. Seeldbi on vdimalik likvideerida olulised puudu-

jadgid tootajate teadmiste ja oskuste valdkonnas ning levitada protsessipShist motlemisviisi.

Madistagi ei piisa ainult teoreetilistest kursustest, vaid teadmised tuleb ka praktikas rakendada.
Seetottu tuleks organisatsioonides luua protsessijuhtimist toetav to6riihm nagu soovitab ka
APQC (APQC, 2020a). See tooriihm peaks analiiisima asutuse protsesse, innustama
protsessiomanikke protsesse parendama ning pakkuma igakiilgset tuge parendusprojektide
elluviimisel. Intervjuudest ilmnes, et sageli selline iiksus ametiasutustes puudub. Viiksemates
organisatsioonides ei pea selleks ilmtingimata tdiendavat inimest palkama, kuid nagu ka
intervjueeritavad kinnitasid, siis tuleb arvestada, et protsessijuhtimisele kulub olulisel mééral
aega, energiat ja ka teisi ressursse. Samas seeldbi on voimalik protsesse parendada ja pikas
perspektiivis ressursse sddsta ning ka kriisidega paremini toime tulla. Seda kinnitas viga ilmekalt

ka tiks intervjueeritavatest.

,,Meil on kindlasti kasu olnud sellest [protsessijuhtimisest], et kui me ei oleks asjadele sisse
vaadanud, ei oleks teinud muudatusi, siis me oleksime tina lihtsalt nii-0elda sOna otseses maottes
véga kdpuli... Et me olemegi vaadanud ka tagasisidena seda ja analiilisinud seda, et kui me ei
oleks teinud muudatusi, siis me ei oleks joudnud neid jargmisi muudatusi, mis meile tulid lauale,
mida me pidime &ra tegema, &dra teha, sest selle inimhulgaga samasuguste t66voogudega seda

lihtsalt ei tee dra.” (KP, 2023)

Uhe probleemse tegurina ilmnes uuringust tootajate valdavalt kasinal tasemel suhtumine

muudatustesse. Autori hinnangul on see torksus tdendoliselt tingitud puudujddkidest teistes
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valdkondades ning sellest tulenevalt on ka varasemalt muudatuste juhtimine kehvasti teostatud.
Seetdttu on loomulik, et organisatsiooni tookultuur muutub rohkem stabiilsust otsivaks nagu

ilmnes fookusgrupi intervjuus Transpordiameti toGtajatega.

»Meil seoses sellega, et Transpordiamet on ndonda noor organisatsioon ja meil on kdrgemal
tasemel juhid siin mitmeid kordi muutunud, siis erinevaid struktuurimuudatusi on olnud
mitmeid... Selge on see, et meil neid muudatusi transpordiametis on viimase kahe aasta jooksul
olnud liiga palju, et iiks organisatsioon nii tihedalt ei peaks muutuma... rahulolu uuringu

tulemused véga histi vdljendasid ka viimati, et rahulolu ei olnud véga korge.* (TAL, 2023)

Ka selles osas on autori hinnangul lahenduseks organisatsiooni muudatuste juhtimise vdimekuse
arendamine 1dbi tootajate koolitamise. Edukad parendusprojektid ja positiivsed muudatused

peaksid looma ka muudatusi soosiva tookultuuri.

3.3.2 Uuringu piirangud

Koikides uurimust6é valimisse voetud ametiasutustes on protsessijuhtimisega aktiivselt
tegeletud juba aastaid, mis véljendub ka PEMM hindamismaatriksi iisna korgetes tulemustes.
Kuigi mone kriteeriumi juures ilmnesid selged enamlevinud puudused, on ametiasutuste
hetkeseis kiillaltki varieeruv. Eestis on veel viga palju erineva protsessisuunitlusega ametiasutusi
ja avaliku sektori organisatsioone, mistottu ei saa saadud hindamistulemusi laiendada tervele
avalikule sektorile ja igat organisatsiooni tuleks ikkagi eraldi analiiisida. Kiill aga sobivad
tulemused ilmestama tdendoliselt enamlevinud murekohti ning jédreldused ja ettepanekud on

sobilikud kasutamiseks soovitustena teistele organisatsioonidele dppematerjalidena.

Kuna uuring soltus intervjueeritavate enda subjektiivsetest nagemustest oma organisatsioonidest
ja autori tolgendustest ning hindamismudel ise on kohati mitmeti moistetav, ei saa
hindamismaatriksi tulemusi votta absoluutse toena. Samuti vdivad tulemused ajas varieeruda
soltuvalt personali vahetumisest ja organisatsiooni arengust. Hinnangute valideerimiseks edastati
tulemused intervjuu osalistele ning arutleti mdningate viiksemate erimeelsuste iile ja jouti
hinnangute o0sas konsensusele. Seega on tulemused autori hinnangul ikkagi piisavalt

usaldusvéirsed ja sobivad kasutamiseks tildistatud kujul hetkeolukorra ilmestamiseks.
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Samuti tuleb arvestada, et protsessijuhtimist mdjutavate tegurite nimekiri ei ole ammendav ning
soltuvalt organisatsiooni spetsiifikast voib tegureid lisanduda voi nende osatdhtsus muutuda.

Selles uuringus on vilja toodud universaalselt kohalduvad tegurid.
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KOKKUVOTE

Uurimustod eesmirk oli vélja selgitada, milliseid protsessijuhtimist mdjutavaid tegureid
mojutades on vdimalik Eesti avaliku sektori ametiasutustes protsessijuhtimise voimekust tdsta.
Protsessijuhtimist mdjutavad tegurid maidrati tuginedes valdkonna erialakirjandusele. Autor
otsustas hetkeseisu hindamiseks kasutada protsessijuhtimise kiipsusmudelite teooria tunnustatud
esindaja Michael Hammer’i organisatsiooni protsessijuhtimist hindavat kiipsusmudelit PEMM.
Selle mudeli pohjal koostati intervjuukava ning viidi 1abi poolstruktureeritud intervjuud kokku
viie ametiasutuse esindajatega. Intervjuude transkriptsioone analiiiisiti kasutades cross-case
analiitisimeetodit ning intervjuude pdhjal anti hinnang protsessijuhtimist mojutavatele teguritele.
Hinnanguid vorreldes ja analiiiisides t3i autor vélja peamised problemaatilised aspektid ja

vOimalikud lahendused.

Uuring nditas, et kiipsusmudelite kasutamine organisatsiooni hetkeseisu hindamiseks on tdhus
vahend puuduste ja arenguvajaduste kaardistamiseks. Kuigi iildiselt on protsessijuhtimise
seisukohast ametiasutustes olukord iisna hea, tuvastati uurimust6éga igas ametiasutuses mitmed
aspektid, millele tdhelepanu pdorates on voimalik protsessijuhtimise voimekust tdsta. Asutusi
vorreldes ilmnesid mitmes asutuses kattuvad probleemsed valdkonnad:

- Inimeste oskused ja teadmised protsessijuhtimise ja muudatuste juhtimise teemadel on
sageli lilga madalal tasemel.

- Ametiasutustes puuduvad sageli kindlad meetodid ja teemakohased véljadppe-
programmid, mis toetaksid protsesside {imberkujundamist.

- Protsesside parendusprojektide koordineerimiseks ja kogemuste vahetamiseks puuduvad
sageli iiksused, mis toetaksid muudatuste elluviimist ja soodustaksid koostddd erinevate
osapoolte vahel.

- Ametiasutuste tootajate suhtumine muudatustesse ja juhtivtootajate véimekus muudatusi
juhtida on kohati madalal tasemel.

- Juhtimisstiil on kohati liiga jdik ja kontrolliv ning péarsib seeldbi protsesside pidevat

parendamist.
Enamlevinud kitsaskohtade leevendamiseks pakub autor vilja jargnevad lahendused:

- Oluliselt rohkem tuleb tdhelepanu pdodrata todtajate ja ka juhtide koolitamisele nii

protsessijuhtimise, kui ka muudatuste juhtimise teemadel.
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- Protsessijuhtimise oskus peaks olema avalikus sektoris protsessiomanike pohikompetents
ning selle arendamiseks tasuks luua veebikursused naiteks Digiriigi Akadeemia portaali.

- Protsesside parendamisprojektide toetamiseks tuleks igasse ametiasutusse luua tugitiksus
voi meeskond, mis toetaks erinevate projektide elluviimist.

- Voimalusel tuleks kohandada organisatsioonide struktuuri pannes rohkem rohku

protsessiomanike rollile ja andes neile rohkem m&juvoimu.

Uurimust6o tulemused voivad olla huvipakkuvad lisaks uuringus osalenud asutuste juhtidele ka
teistele ametiasutuste ja muude avaliku sektori organisatsioonide juhtivtootajatele ja ametnikele,
kes tegelevad organisatsioonide ja tootajate arendamisega. Kuna uuring tdendab ka PEMM
mudeli rakendatavust, voib mistahes ametiasutus selle mudeli abil oma organisatsiooni ka ise
hinnata, vorrelda tulemusi ja analiilisida parendusvdimalusi. Magistritoé toob selgelt vilja
mitmed levinud problemaatilised aspektid ja pakub vilja ka lahendused, mis vdivad huvi

pakkuda ametiasutusi haldavatele ministeeriumitele.

To0 autor usub, et protsessijuhtimise kiipsusmudelid on head tdoriistad organisatsioonide
arenguvajaduse hindamiseks ning sama ldhenemisviisiga saaks uurida ka kohalikke omavalitsusi,
rilgiettevotteid ja ka erasektorite ettevotteid. Samuti tasuks uurida, millisel méddral mojutavad
madalad kiipsustasemed organisatsioonide tulemusi kliendi rahulolust vdi monest muust

aspektist 1dhtuvalt.
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SUMMARY

OPPORTUNITIES FOR IMPROVING FACTORS AFFECTING BUSINESS PROCESS
MANAGEMENT IN ESTONIAN PUBLIC SECTOR AUTHORITIES

Lauri Kutt

Although business process management is increasingly prevalent in the Estonian public sector, it
has been relatively under-researched. While some studies have analyzed the use of process
improvement methods in the public sector, evaluating the critical factors that enable successful
process management and the need for their development has remained neglected. The current
problem is the lack of knowledge regarding the factors that influence business process
management in public sector institutions, the current state of process management capabilities in
these institutions, and how public sector organizations should be developed based on these
factors. Therefore, the aim of this study is to determine which factors, when influenced, can
enhance process management capabilities in Estonian public sector institutions. To analyze the
research problem, the author poses the following research questions: What factors influence
process management capabilities? What is the current state of process management in public

sector organizations? How should the capabilities of public sector organizations be developed?

Business Process Management (BPM) is a discipline that focuses on improving and managing an
organization's business processes to achieve better efficiency, effectiveness, and overall
performance. It involves a systematic approach to identifying, analyzing, designing,
implementing, monitoring, and continuously improving processes within an organization.
Business Process Management maturity models are frameworks that assess and guide
organizations on their journey towards achieving effective and efficient process management
practices. These models provide a structured approach to evaluating an organization's current
state of process management capabilities and provide a roadmap for improvement.

The author employed a qualitative research approach to address the research questions. Five
semi-structured interviews were conducted with representatives from five public sector
authorities. The transcriptions of the interviews were analyzed using the cross-case analysis
method, allowing for an assessment of the factors influencing process management. Michael

Hammer's Process Enterprise Maturity Model was used to assess the current state of the factors
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affecting business process management. By comparing the assessment results, the author

identified several problematic aspects and also proposed potential solutions.

Although the overall situation regarding business process management in public institutions is

relatively good, the research identified several aspects in each institution that, if addressed, could

enhance process management capabilities. The comparison of institutions highlighted

overlapping problematic areas, including:

Insufficient skills and knowledge among personnel regarding process management and
change management.

Lack of established methods and relevant training programs to support process
transformation.

Often, there is a lack of units dedicated to coordinating process improvement projects and
facilitating knowledge exchange, impeding change implementation and collaboration
among different stakeholders.

Employee attitudes towards change and the capability of managerial staff to lead changes
are occasionally at a low level.

The management style is sometimes too rigid and controlling, hindering continuous

process improvement.

To alleviate these common challenges, the author proposes the following solutions:

Significantly increase attention to training employees and leaders in both process
management and change management.

Process management skills should become a fundamental competency for process owners
in the public sector, and online courses, such as those offered on the Digiriigi Akadeemia
portal, could be created to develop these skills.

Establish support units or teams in each institution to assist in the implementation of
various process improvement projects.

Whenever possible, adjust the organizational structure to emphasize the role of process

owners and grant them greater authority.

The research findings of the master's thesis could be of interest not only to the leaders of the

participating institutions but also to other executives and officials in public sector organizations

who are involved in organizational and employee development.
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LISAD

Lisa 1. PEMM maatriks

El
Teadlikkus Ettevotte tippjuhtide meeskond tunnistab vajadust parandada
tegevuse tulemuslikkust, kuid tal on vaid piiratud arusaam
ariprotsesside juhtimise vGimalustest
L Joondumine Protsessijuhtimise programmi juhtimine seisneb eelkdige
Juhtimine ja . S
. keskastme juhtide tasemel juhtimises.
eestvedamine - — ; " -
Kaitumine Tippjuht toetab tegevuste parandamist operatiivtasandil ja
investeerib sellesse (vGimaldab ressursse).
Stiil Tippjuhtide meeskond on hakanud liikuma tlalt-alla, hierarhiliselt
stiililt avatud koostoostiilile.
Meeskonnat6o Meeskonnatdo on projektikeskne, juhuslik ja ebatilpiline.

Kliendifookus

On laialt levinud arvamus, et kliendikesksus on oluline, kuid selle
tahendust hinnatakse vahe. Samuti valitseb ebakindlus ja konflikt
selles osas, kuidas klientide vajadusi rahuldada.

Kultuur
Vastutus ja Vastutus tulemuste eest lasub juhtidel.
pihendumine
Suhtumine Ettevottes aktsepteeritakse (iha enam vajadust teha
muudatustesse tagasihoidlikke muudatusi.
Inimeste oksesed Vaike osakaal tootajatest hindab sligavalt protsesside juhtimise
) vBimalikku m&juvdimu
Oskused ja - ~ ” TR - "
teadmised Meetodid Ettevote kasutab lihte vdi mitut metoodikat operatiivtaseme
probleemide lahendamiseks ja protsessi jarkjarguliseks
taiustamiseks.
Protsesside Organisatsioonis on tuvastanud/maaratletud moned peamised
mudelid ariprotsessid.
Haldus Aruandluskohustus | Tulemust eest vastutavad funktsionaalsed juhid,

parendusprojektide edukuse eest vastutavad projektijuhid

Integreeritus ja
tugististeemid

Ettevdttes on ruthmad/koolkonnad, kes evitavad erinevaid
operatiivtasemel kasutatavaid tegevuse parendamise tehnikaid
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Lisa 1. jarg

E2

Juhtimine ja
eestvedamine

Teadlikkus

Vahemalt (ks tippjuht mdistab sligavalt driprotsessi kontseptsiooni,
kuidas ettevote saab seda tulemuslikkuse parandamiseks kasutada
ja mis on seotud selle rakendamisega.

Joondumine

Tippjuht on votnud protsessiprogrammi juhtimises juhtrolli ja ka
vastutuse selle programmi edukuse eest.

Kaitumine

Tippjuht on selgelt seadnud kliendist Iahtuvad soorituseesmargid ja
on valmis nende eesmarkide saavutamiseks ressursse eraldama,
sligavaid muudatusi tegema ja teetdkkeid eemaldama.

Stiil

Protsessiprogrammi juhtiv tippjuhtide meeskond suhtub kirglikult
muutuste vajadusse ja protsessi kui muutuste votmevahendisse.

Meeskonnatoo

Ettevote kasutab parendustdoddeks tavaliselt funktsionaalseid
projektimeeskondi.

Kliendifookus

Tootajad mdoistavad, et nende t66 eesmérk on pakkuda erakordset

Kultuur kliendivaartust.
Vastutus Eesliinitootajad vastutavad tulemuste eest méningal maaral.
Suhtumine Tootajad on Uldiselt valmis olulisteks muutusteks oma t66
muudatustesse teostamises
Inimeste oskused | Organisatsioonis on grupp tootajaid, kellel on oskused protsesside
. Umberkujundamiseks ja rakendamiseks, projektijuhtimiseks,
Oskused ja . - . o
teadmised kommunikatsiooniks ja muudatuste juhtimiseks.
Meetodid Protsesside imberkujundamise meeskondadel on juurdepaas
protsessi imberkujundamise pohimetoodikale/juhendmaterjalidele.
Protsesside Ettevote on vélja to6tanud taieliku ettevotte protsessimudeli
mudelid (arhitektuuri) ja tippjuhtide meeskond on selle vastu vétnud.
Aruandekohustus | Protsesside omanikud vastutavad liksikute protsesside eest ja
Haldus juhtkomitee vastutab ettevotte lldise edenemise eest protsesside

parendamise osas.

Integreeritus ja
tugisiisteemid

Mitteametlik koordineeriv asutus tagab vajaliku
programmijuhtimise, samal ajal kui juhtkomitee eraldab vahendeid
protsesside iUmberkujundamise projektidele
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Lisa 1. jarg

E3
Teadlikkus Tippjuhtide meeskond vaatab ettevotet protsessi mottes ning
on valja tootanud visiooni ettevottest ja selle protsessidest.
Joondumine Tippjuhtide meeskonnas on protsessiprogrammi osas tugev
L joondumine. Samuti on kogu ettevottes olemas inimeste
Juhtimine ja o . . o .
) vorgustik, kes aitab edendada protsessipiddlusi
eestvedamine - — — —
Kaitumine Tippjuhid tegutsevad meeskonnana, juhivad ettevdtet selle
protsesside kaudu ja osalevad aktiivselt protsessiprogrammis.
Stiil Juhtkonna meeskond on delegeerinud kontrolli ja volitused
protsessiomanikele ja protsessi osalistele.
Meeskonnat6o Meeskonnat6o ja omavaheline koost66 on protsessi ldbiviijate

seas norm ja juhtide seas tavaline.

Kliendifookus

Tootajad mdoistavad, et kliendid nduavad Uhtset tipptasemel
sooritust ja sujuvat kliendikogemust.

Kultuur Vastutus Tootajad tunnevad isiklikku vastutust organisatsiooni
tulemuste eest.

Suhtumine Tootajad on valmis suurteks asutusetilesteks muutusteks.

muudatustesse

Inimeste oskused Organisatsioonis on grupp too6tajaid, kellel on oskused
suuremahuliste muudatuste juhtimiseks ja ettevotte

Oskused ja Umberkujundamiseks.

teadmised Meetodid Ettevdte on vilja tootanud ja standardiseerinud ametliku
protsessi protsesside imberkujundamiseks ning integreerinud
selle protsessi tdiustamise standardprotsessiga.

Protsesside mudelid | Ettevotte protsessimudelit on kommunikeeritud kogu
ettevOttes, seda kasutatakse projektide prioriseerimiseks ning
see on seotud ettevétte tasandi tehnoloogiate ja
andmearhitektuuridega.

Aruandekohustus Protsesside omanikud jagavad vastutust ettevotte
tulemuslikkuse eest.

Haldus Integreeritus ja EttevGttes on ametlik programmijuhtimise grupp, mida juhib

tugististeemid

protsessijuht.
Koik protsesside parendamise projektid on koordineeritud neid
haldava ja integreeriva grupi/ndukogu poolt.

Ettevote haldab ja juurutab kdiki protsesside taiustamise
tehnikaid ja tooriistu integreeritud viisil.
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Lisa 1. jarg

E4

Juhtimine ja
eestvedamine

Teadlikkus

Tippjuhtide meeskond ndeb oma t66d protsessi mottes ja tajub
protsessijuhtimist mitte projektina, vaid ettevotte juhtimise
viisina.

Joondumine

Inimesed (le ettevotte nditavad lles entusiasmi
protsessijuhtimise (pideva parendamis) vastu ja omavad
protsesside parendamise plidlustes olulist rolli.

Kaitumine

K&rgema juhtkonna meeskonna liikmed teevad oma t66d
protsessidena, keskenduvad protsesside strateegilisele
planeerimisele ja arendavad uusi drivdimalusi, mis pohinevad
suure joudlusega protsessidel.

Stiil

Kérgema juhtkonna meeskond teostab juhtimist visiooni ja mdju
kaudu, mitte juhtimise ja kontrolli kaudu.

Kultuur

Meeskonnatoo

Meeskonnatd6/koostoo on labivalt klientide ja kolmandate
osapooltega tavaparane norm.

Kliendifookus

Tootajad keskenduvad oluliselt kéikide osapoolte vahelisele
koostoole , et rahuldada IGpptarbijate vajadusi.

Vastutus

Tootajad tunnevad missioonitunnet klientide teenindamisel ja
(iha paremate tulemuste saavutamisel.

Suhtumine
muudatustesse

Tootajad tunnistavad muutusi valtimatutena ja votavad selle
omaks kui tavalise ndhtuse.

Oskused ja
teadmised

Inimeste oskused

Kogu ettevottes on markimisvaarne hulk inimesi, kellel on
oskused protsesside Umberkujundamisel ja rakendamisel,
projektijuhtimisel, programmijuhtimisel ja muudatuste
juhtimisel. Organisatsioonis on ametlik teemakohane
arenguprogramm ja selle oskuste baasi sdilitamine on samuti
paigas.

Meetodid

Protsesside juhtimisest ja imberkujundamisest on saanud
pbhipadevused ja need on integreeritud ametlikku stisteemi, mis
hdlmab keskkonna monitoorimist, muudatuste planeerimist,
rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.

Haldus

Protsesside
mudelid

Ettevote on laiendanud oma protsessimudelit, et luua Ghendus
klientide ja koostoopartnerite omadega. Samuti kasutab ta
mudelit strateegia valjatootamisel.

Aruandekohustus

ProtsessinGukogu tegutseb kdige kdrgema juhtimisorganina;
protsesside osalised jagavad vastutust ettevotte tulemuslikkuse
eest;

ning ettevote on loonud klientide ja tarnijatega juhtkomiteed, et
juhtida ettevotetevahelisi protsesse.

Integreeritus ja
tugisiisteemid

Protsessi omanikud teevad koostd6d oma kolleegidega ja valiste
koostoopartneritega, et edendada ettevGtetevahelist protsesside
integreerimist.

Allikas: (Hammer, 2007)
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Lisa 2. Intervjuu kava

Mis on teie ametikoha roll ja kuidas on see seotud protsesside juhtimisega?
Milliseid protsesside parendusprojekte on teie asutuses ette voetud?

Palun kirjeldage, kui palju tidhelepanu pdoratakse ametis iildiselt protsesside parendamisele ja
protsesside juhtimisele?

Kuivord teadlikud on (teie hinnangul) asutuse juhtivtodtajad protsessijuhtimise pdhimdtetest ja
erinevatest meetoditest?

Millisel méadral juhtkond juhib asutust (voi oma alliiksusi) protsessipohiselt?

Kas asutuse juhtivtootajad ldhtuvad tooplaanide tegemisel ja eesmirkide seadmisel
protsessidest?

Millisel juhtimistasemel protsesse ja voOimalikke parendusprojekte hallatakse (juhid,
protsessiomanikud, reatootajad)?

Palun kirjeldage kuivord kaasatud on erinevad osapooled protsesside haldamisel ja parenduste
tegemisel?

Millisel maéral ja kuidas asutuse juhtkond on kaasatud voi avaldab toetust protsesside
parendamise projektide seisukohast?

Kuivord aldid on asutuse juhtivtdotajad muudatuste ldbiviimise osas?
Kas asutuse t66d/protsesse juhitakse pigem tilevalt alla (hierarhiliselt) voi monel muul viisil?

Kas juhtimis-stiil on pigem range (pdhineb reeglitel, kdskudel, kontrollil) vdi avatud (visioonil
pOhinev)?

Millisel médral on protsessi omanikele/osalistele antud volitusi teha protsessides muudatusi?
Kas t60 protsessidega on valdavalt individuaalne voi valdavalt meeskonnatddl pShinev?

Kuivord levinud on koostdd erinevate osapoolte vahel (kolleegidega, teiste osakondadega,
viliste osapooltega nagu néiteks kliendid ja huvigrupid).

Kas parendusprojekte viiakse ldbi pigem lokaalselt (indiviidi, meeskonna, osakonna) vdi
laiapohjaliselt kaasates erinevaid osapooli?

Millisel médral on tegeletud klientide vajaduste tuvastamisega?

Kuivord olulisel kohal on protsesside juhtimisel kliendi rahulolu tagamine ning kuidas kliendi
rahulolu tagamine too6tajate igapdevatoos viljendub?

Kuivord plihendunud on todtajad parima tulemuse saavutamisele ning kuidas see igapdevatdos
véljendub?

Millisel médral lasub vastutus tulemuste eest juhtidel ning millisel maéiral reatdotajatel?

Kuivord tavapdrased on tookorralduslikud muudatused ning kuivord aldid on ettevotte toGtajad
muudatustes osalemise osas.

58



Lisa 2. jarg
Voimalusel palun tuua néiteid tehtud muudatustest ning kirjeldage, kuidas todtajad reageerisid.
Millise médral esines vastuseisu?

Millisel osakaalul toGtajatest on arvestataval tasemel teadmised ja oskused teenusedisainis,
protsesside- ja muudatuste juhtimise valdkonnas?

Kuidas asutuse sees muudatuste juhtimise ja protsesside juhtimise voimekust arendatakse?
Milliseid koolitusvoimalusi todtajatele pakutakse ning kuidas méadratakse koolitatavad tootajad?
Milliseid meetodeid kasutatakse probleemide lahendamisel ja parendusprojektide analiiiisimisel?

Kas parendusprojektide analiilisimiseks ja rakendamiseks on standardiseeritud metoodika voi
kindel ldhenemisviis?

Kas protsesside muutmisel on ka formaalsed voi vélja kujunenud t66grupid, meekonnad voi
vOtmetodtajad?

Millisel mééral ja kuidas on asutuse protsessid kaardistatud?

Kas asutusele on koostatud terviklik asutuseiilene protsessimudel ning kas juhtorganid on selle
iile vaadanud ja heaks kiitnud?

Kas asutuse protsessimudelit on iile ettevotte tutvustatud?

Millisel miiral kasutatakse asutuse protsessimudelit asutuse arendamisel (néiteks tehnoloogilise
voimekuse tdiendamisel, parendamisvdimaluste ja koostddvoimaluste otsimisel ja strateegia
arendamisel)?

Kes vastutab protsesside tulemusnéitajate eest?

Kes vastutab parendusprojektide edukuse eest?

Kuidas jaotub vastutus asutuse tegevuse ja tulemusnéitajate osas?

Milline on parendusprojektide rakendamisel tugisiisteem?

Kas parendusprojekte juhivad, koordineerivad voi toetavad kindlad to6riihmad?

Kuidas erinevaid parendusprojekte hallatakse ja iihildatakse ning mille pdhjal ressursivajadust
rahuldatakse?

Milliseid tulemusi on protsessijuhtimise rakendamine Teie asutuses andnud voi milliseid
kasutegureid tdheldate protsessijuhtimise metoodika kasutamisest tulenevalt?

Millised tegurid on soodustanud tulemuste saavutamist?
Millised tegurid on pérssinud tulemuste saavutamist?

Milliseid soovitusi annaksite teistele riigiasutustele, kes veel ei ole protsessijuhtimisega aktiivselt
tegelenud?

Mida saaks riik voi moni konkreetne ametiasutus teha, et avaliku sektori teenused ja nende
teenuste taga olevad protsessid oleksid veelgi paremal tasemel?
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Lisa 3. Link transkriptsioonidele

https://drive.google.com/drive/folders/1Ja-5TOPYW5ckgZ259A5pEpkMR40 XstlY ?2usp=sharing
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https://drive.google.com/drive/folders/1Ja-5T0PYW5ckqZ259A5pEpkMR4OXstIY?usp=sharing

Lisa 4. Cross-case analiitis

TTIA

TA

KKA

SKA

MTA

Juhtimine ja
eestvedamine

Juhtivtootajad on Uldjoones
protsessiteadlikud, kuid
rakenduslik teadlikkus varieerub

Protsessidega tegeletakse
aktiivselt ja sistemaatiliselt.
Kvaliteedijuhtimise 1SO standard.

Juhtkond pddrab olulisel maaral
tahelepanu protsessidele ja nende
juhtimisele.

Juhtkond pddrab olulisel maaral
tahelepanu protsessidele ja nende
juhtimisele.

Juhtkond tajub protsessijuhtimist
ettevotte juhtimise viisina.
Eesmarkide saavutamiseks

Teadlikkus juhtide seas olulisel maaral. Auditeerimise pdhjal protsesside [ Jarjepidev protsesside Juhtkond tajub protsessijuhtimist | keskendutakse olulisel maaral
Fookus protsessidele on pigem analldsimine. parendamine ettevotte juhtimise viisina. protsessidele ja nende
projektipShine, mitte juhtimisviisi | Protsessipdhine juhtimine on sisse | Juhtkond tajub protsessijuhtimist | V3imekate protsesside arendamisele.
osa. juurutatud. ettevotte juhtimise viisina arendamine.

Protsessiparenduse puidlustes Tugev fookus protsesside Regulaarsed protsessikoosolekud. | Protsessi parendajate vBrgustik ja | Selge protsessijuhtimise

lasub juhtroll peamiselt kindlate ndrkuste likvideerimisel ja seeldbi | Meeskonnat6é ja ulatuslik todtajate kaasamine ile kogu programm ja meeskonnatéo

juhtide tasemel. pideval parendamisel. tootajate kaasamine Ule kogu organisatsiooni. mitmel tasandil..

Juhtide meeskonnas ei ole Meeskonnat6o juhtkonna organisatsiooni. Kohati vahene entusiasm pideva Kohati vahene entusiasm pideva
Joondumine | protsessiparenduse osas tugevat | tasemel. parendamise osas. parendamise osas.

joondumist. Protsessi parendajate vorgustik ja

Teenuseomanikud ja analliitikud | tootajate kaasamine tle kogu

aitavad parendusprojekte organisatsiooni.

edendada.

Juhtkond seab oma Juhtkonna arendab Parendusprojekte juhitakse Protsesside arendamisel tehakse Parendusprojekte juhitakse

teenustele/protsessidel eesmarke | organisatsiooni Idbi protsesside juhtkonna tasemel koostood. juhtkonna tasemel

ning eraldab vajadusel ka parendamise. eesmargiparaselt. Juhtkond on olulisel maaral eesmargiparaselt.

ressursse muudatuste Juhtkond on olulisel maaral Pidev anallitis ja monitooring. kaasatud parendusprojektidesse. | Juhtkond on olulisel maaral

Kaitumine teostamiseks. kaasatud parendusprojektidesse. | Juhtkond on olulisel maaral Protsesside strateegiline ja kaasatud parendusprojektidesse.
Juhtide kaasatus kaasatud parendusprojektidesse. | eesmarkidest Iahtuv arendamine. | Protsesside arendamisel tehakse
parendusprojektidesse on ulatuslikult koost6od.
vdhene, pohiroll on
teenuseomanikel ja
toetusmeeskondadel.

Juhtimisstiil on valdavalt vdaga To6tajaid maksimaalne Hubriidne juhtimis-stiil — ranged Hibriidne juhtimis-stiil — ranged Juhtkond on tugevalt
avatud ja pigem visiooni p&hjal vlimestamine. reeglid ja juhtide kontroll, kuid reeglid ja juhtide kontroll, kuid orienteeritud protsesside
Stiil suunav. Avatud ja visioonil pdhinev tootajatele on antud volitused ja | tootajatele on antud volitused ja arendamisele.

Levinud on pigem eesmarkidest ja
Iahtuv juhtimine ning tootajatele
on antud lisna palju autonoomiat.

juhtimis-stiil on vaga levinud.

vOimalused parendusprojekte
algatada ja ka labi viia.

vOimalused parendusprojekte
algatada ja ka labi viia.

Mdéningad volitused delegeeritud.
Juhtimine pShineb peamiselt
rangetel reeglitel ja kontrollil.
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Lisa 4. jarg

TTIA

TA

KKA

SKA

MTA

Meeskonnatdo

Uldiselt tehakse té6tajate tasandil
omavahel vaga palju koostood.
Koostdo klientide ja kolmandate
osapooltega on vdhene.

Meeskonnatd6 on ldbivalt
tavapdrane nii juhtide kui ka
tootajate vahel.

Reeglina tehakse koost6od ka valiste
osapoolte ja klientidega.

Meeskonnat6 on labivalt
tavaparane nii juhtide kui ka
tootajate vahel.

Protsesside arendamisel kaasatakse
nii kliente, kui ka koostéopartnereid.

Juhtide poolt suunatakse td6tajaid
aina enam koostood tegema.
Funktsionaalsed
protsessimeeskonnad.

Kohati silotornistumise oht.

Ulatuslik koost606 nii asutuse sees,
kui ka klientide (kasutajatega) ja
koostdopartneritega.
Meeskonnatd on labivalt
tavapdrane.

Kliendifookus

Valdavalt téotajad mdistavad kliendi
vajadusi ja oma rolli kliendi vaates.
Kliendirahulolu m&ddetakse vdhe.
Klientide kaasamine Uldiselt on madalal
tasemel.

Kliendifookus on juurutatud
protsessidesse.

Tagasiside regulaarne kiisimine ja
analldsimine.

Koost60 koikide osapoolte vahel.

Selgelt kliendile orienteeritud
teenused.

Aktiivne suhtlus klientidega.
Tagasiside kiisimine ja anallilisimine.
Laiahaardeline koost96.

Selgelt kliendile orienteeritud
teenused.

Tagasiside kiisimine ja analGusimine.

Klientide rahulolu tagamine ldbi
koostdo.

Kliendifookus on kesksel kohal.
Klientide kaasamine laiaulatuslikult
labi teenuste arendamise elutsikli.
Klientide vajaduste tuvastamine ja
rahuolu tagamine labi koost60.

Vastutuse vétmine kaib kasikdes

Pihendumine eesmarkidele.

Selge vastutusvaldkondade jaotus.

Selge vastutusvaldkondade jaotus.

Asutuse tootajad on valdavalt

Kultuur Vastutus ja tootajatele antud autonoomiaga. Tulemustasude stisteem arvestab Klientide tagasiside arvestamine ja Klientide tagasiside arvestamine ja puhendunud suurepéraste
piihendumine Missioonitunne ja pideva parendamise | kliendirahulolu ja protsesside puhendumine parendustele. plihendumine parendustele. tulemuste saavutamisele ja kliendi
soov tootajate seas varieerub oluliselt. | toimivust. rahulolu tagamisele.
Selge vastutus tulemuste eest. Selge vastutuse jaotus.
Organisatsioon on labi viidud Mitmed suuremahulised Valdavalt ollakse muudatustele Muudatusi aktsepteeritakse Muudatusi aktsepteeritakse, kuid
suuremahulisi muudatusi edukalt. muudatused. vastuvotlikud vai leplikud. vajadusel. otsitakse stabiilsust ja muudatusi ei
Muudatusi ja kohandusi tehakse Mdningane rahulolematus ja Muudatused tekitavad m&ningast Mdningane rahulolematus ja peeta loomulikuks nahtuseks.
Suhtumine pidevalt ning valdavalt on pidev vastuseis pidevatele muudatustele rahulolematust. vastuseis pidevatele muudatustele Muudatused tekitavad mdningast
muudatustesse | muutumine justkui tavaparane. (vasimus). Kohati esineb vanadesse mustritesse | (vdasimus). rahulolematust ja
Muudatusi aktsepteeritakse, kuid jaamist ja vastuseisu. Otsitakse stabiilsust ja muudatusi ei | uuendusmeelsust on kohati vahe.
otsitakse stabiilsust ja muudatusi ei | Toé6tajate lilekoormatus (vasimus) ja | peeta loomulikuks ndhtuseks.
peeta loomulikuks ndhtuseks. ajapuudus.
Teenuseomanike seas toimub tootajate | Ei toimu slistemaatilist koolitamist Teenuseomanikud on koolitatud Valdavalt mitteformaalne Teenuseomanike ja juhtivtdotajate
koolitamine protsessijuhtimise osas. protsessijuhtimise ja muudatuste teenusedisaini ja protsessijuhtimise | véimekuste arendamine kollektiivse | siistemaatiline koolitamine.
Muudatuste juhtimises on arvestataval | juhtimise osas. 0sas. osmoosi teel. Tihe koostdo ja kogemuste
Inimeste maaral kogemust. Vdimekuse tase sGltub pigem Laiahaardeline kogemuste jagamine | Valdavalt kogemustele pdhinev. vahetamine.
oskused Puudub selge vGimekuste arendamise inimesest endast ja tema ja kaasamine. Mdningad sisekoolitused.
arenguprogramm. varasematest kogemustest. Selge arenguprogramm puudub. Puudub arenguprogramm.
Oskused Tootajate voolavus tekitab Muudatused tekitavad Tootajate voolavus tekitab
ja kompetentside langust. rahulolematust. kompetentside langust.
teadmised Probleeme lahendatakse valdavalt Puuduvad kindlad tehnikad, kuidas Selged teenusedisaini Standardiseeritud muudatuste Selge kord muudatuste
juhtumipdhiselt. protsesse anallilisida ja parendada. juhendmaterijalid. algatamine ja moningad kindlad ettepanekute esitamiseks,
Puuduvad kindlad metoodikad ja Puuduvad selged juhendmaterjalid. | Selge protsess etapid. anallusimiseks ning labiviimiseks.
Meetodid juhendid, kuidas protsesse ja Erinevad ldhenemisviisid. muudatusettepanekute esitamiseks, | Mdningad juhendmaterjalid, kuid Votmetootajate slistemaatiline

parendusprojekte analldsida.
Kasutatakse ka véliseid konsultante.

Olukorrapdhine lahenemine isiku
kogemuste pd&hjal.

analtusimiseks ja labi viimiseks.
Votmetdotajate sistemaatiline
arendamine.

valdavalt lahenetakse
olukorrapdhiselt.
Teenusedisainer kaasamine.

arendamine.
Teenusedisaini juurutamine.
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TTIA

TA

KKA

SKA

MTA

Haldus

Protsessid on selgelt
dokumenteeritud.

Protsessid on seotud
infotehnoloogiliste véimekuste

Valdavalt on protsessid
kaardistatud.

Protsesse on asjaosalistele lle
ettevotte tutvustatud.

Sisuliselt kdik protsessid on
kaardistatud.

Tsentraalne haldus.
Strateegiline planeerimine.

Protsessid on selgelt
dokumenteeritud.

Protsessid on seotud
infotehnoloogiliste voimekuste

Teenused ja protsessid on
kaardistatud.

Protsessid on seotud
infotehnoloogiliste voimekuste

Protsessi- arendamisega. IT-vdimekusi arendatakse Parendusprojektide analliisimine. | arendamisega. arendamisega.
mudelid Strateegilist analliUsi protsesside | protsesside pdhjal. IT-vdimekuste arendamine. Protsesse on kommunikeeritud nii | Tsentraalne haldus.
p&hjal tehakse vahe. Protsessimudelite p&hjal ei ettevdtte sees, kui ka vilistele Strateegiline planeerimine.
Protsessid on véhesel maaral arendata strateegiat. partneritele ja klientidele. IT-vBimekuste arendamine.
integreeritud partneritega. Integreeritus véliste osapooltega Kommunikatsioon nii ettevotte
on vdhene. sees, kui ka partneritega.

Selge vastutuse ja rollide jaotus nii | Selge vastutuse ja rollide jaotus nii | Selge vastutuse ja rollide jaotus nii | Selge vastutuse ja rollide jaotus nii | Protsesse ja parendusprojekte
juhtide kui reatdotajate seas. juhtide kui reatdotajate seas. juhtide kui reatdotajate seas. juhtide kui reatdotajate seas. hallatakse juhtkonna tasemel.
Parendusprojekte haldab Puudub kdrgeimal tasemel Parendusprojekte hallatakse Haldamine k&rgeimal Organisatsioonide vaheliste

Aruandlus- mitteformaalne ndukogu. tsentraliseeritud potsesse haldav | juhtkonna tasemel ndukogus. juhtimistasandil pool-formaalsete | protsesside koordineerimiseks

kohustus Vahene klientide ja partnerite ndukogu. Puuduvad juhtkomiteed juhtimaks | to6gruppidega. meeskonnad.
kaasamine. organisatsioonide vahelisi Kohati organisatsioonide vaheliste | Selge vastutuse ja rollide jaotus nii
protsesse. protsesside koordineerimise juhtide kui reatdotajate seas.
meeskonnad.
Parendusprojekte juhitakse Lokaalsed parendusprojektid Tugislisteem on Protsesside portfelli tsentraalne Muudatusi toetav tiksus.
koordineeritud viisil. erinevates valdkondades protsessijuhtimisse integreeritud | haldamine. Protsesside portfelli tsentraalne
Kogemuste vahetamine erinevate meetoditega. labiva meeskonnato ndol. Parendusprojektide haldamine.
osakondade ja meeskondade Parendusprojekte koordineeriv Parendusprojektide tegevusi koordineerimine. Parendusprojektide
.. .| vahel onvahene. iksus on asutuse suurust koordineeritakse Koost60 nii kolleegidega, kui ka koordineerimine.
Integreeritus ja

tugislisteemid

Puudub selge parendamise ja
analliisimise tehnikate
juurutamine.

arvestades piiratud koosseisus ja
parendusprojektid viiakse labi
peamiselt projektidesse kaasatud
isikute véimete p&hjal.

Vadhene kogemuste jagamine.

protsessindukogude regulaarsete
koosolekutega.

Selged vilja tootatud reeglid ja
meetodid analiisil ja hindamisel.
Organisatsioonivaheliste
protsesside vahene integreeritus.

koostoopartneritega.

Koost60 nii kolleegidega, kui ka
koostédpartneritega.

Allikas: (Autori koostatud)
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Lisa 5. PEMM hindamismaatriksi tulemused

TTIA TA KKA SKA MTA

E1|E2 | E3 | E4 E1|E2 |E3 | E4 E1|E2 | E3 | E4 E1|E2 | E3 | E4 E1|E2 | E3 | E4

Teadlikkus
Joondumine
Juhtimine ja
eestvedamine
Kaitumine
Stiil
Meeskonnatdo

Kliendifookus

Kultuur
Vastutus ja

plihendumine

Suhtumine
muudatustesse

Inimeste

Oskused ja oskused

teadmised
Meetodid

Protsessi-
mudelid

Aruandlus-

Haldus kohustus

Integreeritus ja
tugislisteemid

Allikas: (Autori koostatud)
Mairkus:
- Kui taseme kirjeldus oli toene (iile 80%) vai iiletatud, margiti lahter rohelisega.
- Kui kirjeldus oli enamjaolt tdene (50%..80%), mérgiti lahter kollasega.
- Kui kirjeldus oli moningal méiral tdene (20%..50%), mérgiti lahter oranziga.
- Kui kirjeldus oli suuresti tdele mittevastav (alla 20%), mérgiti lahter punasega.
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Lisa 6. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16put66 reprodutseerimiseks ja 10putoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks'

Mina Lauri Kiitt

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Protsessijuhtimist mojutavate tegurite parendamise voimalused Eesti avaliku sektori
ametiasutustes,*

mille juhendaja on Algis Perens,

1.1 reprodutseerimiseks 15putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmirgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja I0ppemiseni;

1.2 tildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tdhtaja 10ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

09.05.2023 (kuupéev)

Y Lihtlitsents ei kehti juurdepiiisupiirangu  kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele Ioputééle
Jjuurdepddsupiirangu kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli 6igus
loputéod reprodutseerida iiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui loputéé on loonud kaks voi enam isikut oma iihise
loomingulise tegevusega ning loputoo kaas- voi iihisautor(id) ei ole andnud Iloputood kaitsvale iiliopilasele
kindlaksmddratud tihtajaks nousolekut [6putoé reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi
punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud tdhtaja jooksul ei kehti.
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