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LUHIKOKKUVOTE

Ariprotsesside juhtimine on pikaajaliselt ja laialdaselt uuritud valdkond, mille itheks peamiseks
rakendamiseks on organisatsioonide tulemuslikkuse kasvatamine. Tédnapdeva diinaamilises
majanduses omavad professionaalseid teenuseid pakkuvad organisatsioonid véljakutseid oma
teadmisterohke protsesside modelleerimiseks, mis vOib osutuda organisatsiooni kasvu ja

tulemuslikkust piiravaks teguriks.

Kéesoleva magistritdd raames on uuritud protsesside juhtimise rakendamise mojusid

tulemuslikkusele professionaalseid teenuseid pakkuvas ettevottes.

Uuringu peamiseks teoreetiliseks seisukohaks on viimaste aasate jooksul vélja tdotatud
diinaamiline protsesside juhtimine, mille raamistikud ja mudelid vdimaldavad riinnata
professionaalsete teenuste pakkuvate organisatsioonide protsesside viljakutseid. Sobivaks
uurimistdo strateegiaks on valitud juhtumiuuring, mis voimaldab véikese valimi puhul teostada
kvalitatiivset arutlust ning selle baasil teha tildistusi. Loputdd empiiriline osa tutvustab uuritavat
organisatsiooni, olukorda enne uuringu ldbiviimist, uuringu tulemusi, kriitikat ning edasist

fookust.

Votmesonad: Protsesside juhtimine, protsesside modelleerimine, professionaalsed teenused,

tulemuslikkus



SISSEJUHATUS

1970-ndatel oli fookuses tdiuslik kvaliteedijuhtimine, 1990-ndatel nihkus fookus erinevate
aritarkvarade juurutamisele, mis omakorda vajas protsesside analiiilisi ning millega hakati laiemalt
tegelema 2000-ndatel. Tekis termin - driprotsesside juhtimine — business process management ehk

liihendina BPM (Nadarajah & Kadir, 2014).

BPM on juhtimispraktika, mis koosneb protsesside tuvastamise, defineerimise, analiiiisi,
modelleerimise, teostamise, mddtmise ning pideva parendamise tegevustest (Rohloff, 2009; Smith
& Fingar, 2004). Teisest kiiljest, Trkman (2010) toob vilja, et protsesside juhtimist tuleb kisitleda
organisatsioonilise jidtkuva joupingutusena oma protsesside tohustamiseks. Seega, protsesside
juhtimine algusfaasis tegeletakse iiksikute protsessidega, samas pikemas perspektiivis peab see

olema silisteemseks tegevuseks.

Esmane huvi protsesside juhtimise vastu on tulnud vajadusest arendada organisatsioonilisi
voimekusi, mis voimaldavad kiiresti ja paindlikult reageerida klientide soovidele, tdsta toodete ja
teenuste kvaliteeti ning ehitada iiles jitkusuutlik organisatsioon iiha tihenevas konkurentsis.
Hiljem on vajadused laienenud kulude optimeerimis, organisatsiooni juhtimise ja infotehnoloogia
juhtimise valdkondadesse (Harmon & Wolf, 2008; Kohlbacher, 2010). Mitmed autorid on toonud
vélja kasvava huvi protsesside juhtimise vastu ning selle, et organisatsioonid, mis rakendavad
protsesside juhtimist, omavad suuremaid ootusi oma jitkusuutliku konkurentsi osas. (Margherita,
2020; Vom Brocke & Rosemann, 2015; Zuhaira & Ahmad, 2020). Protsesside juhtimise ning
protsesside modelleerimise temaatikat on alates 2000-ndatest uuritud vdga podhjalikult. Paljud
autorid on toonud vilja, et iihest kiiljest on see temaatika véga selge (Castro, Dresch, & Veit, 2019;
Nadarajah & Kadir, 2014; Tarhan, Turetken, & Reijers, 2016), samas aga leidub teisest kiiljest
palju ebaselgust, kuna protsesside juhtimise valdkond on vdga laia rakenduspotentsiaaliga
(niditeks, ettevotte protsessipdhine juhtimine, kvaliteedijuhtimise siisteemi juurutamine,
infotehnoloogiliste tooriistade juurutamine, personali koolitus ja paljud teised) ning uuringud on
seetottu véga laialdase fookusega (Alotaibi, 2016; Chountalas & Lagodimos, 2019; Roeser &
Kern, 2015).



Protsesside juhtimine périneb tootmise valdkonnast ning seetdttu arvatakse, et ldhenemine on liiga
piirav sellistele ettevotetele, mille dri baseerub teadmistel (Margherita, 2020; Pereira, Maximiano,
& Bido, 2019). Teenuste loomisel ja osutamisel vdivad sisendid, vood ja viljundid olla
vastupidiselt tootmisele osalejate tolgenduste ja struktureerimata infovahetuse tottu ebaselged
(Davenport & Short, 1990; Szelagowski & Lupeikiene, 2020). Professionaalsete teenuste
organisatsioonides tuuakse vélja kaks pohilist protsesside maéddratlemise komponenti:
ettearvamatus - millisel mééral saab protsessi rakendada lédhtuvalt enne protsessi teostamist
olemasolevast protsessi kodeeritud kirjeldusest (mudelist); teadmiste mahukus — millisel mééral
soltuvad protsessi tulemused vaikivast teadmisest, uute teadmiste loomisest ning vanade aegunud
teadmiste mitte kasutamisest (Ariouat, Andonoff, & Hanachi, 2016). Majanduse nihkumine
teenuste poole tdhendab seda, et tavapédrast protsesside juhtimist saab kasutada ainult umbes 30%
protsessides teadmiste pdhistes organisatsioonides. Ulejaanud umbes 70% protsessidest on liiga
diinaamilised ning neid on keeruline (v0i vOoimatu) standardiseerida ja seega luua rutiine protsessi
mudel (Castro et al., 2019; Chountalas & Lagodimos, 2019; Pourmirza, Peters, Dijkman, &
Grefen, 2017). Samas, kuni kidesoleva momendini puudub iildtunnustatud teoreetiline raamistik,
mis kinnitab, et enamus teadmispohiste organisatsioonide protsessidest jddb tavapirastest
ariprotsesside juhtimisest vélja ning neid pole véimalik iiheselt defineerida (Margherita, 2020;
Szelagowski & Lupeikiene, 2020). Tanapéevastes organisatsioonides, eriti
teenindusorganisatsioonides, kus prevaleeruvad teadmiste pohised protsessid, omab protsesside
juhtimine palju véljakutseid (Aureli, Giampaoli, Ciambotti, & Bontis, 2017; Manfreda, Buh, & S,
2013; Mertens & Bergh, 2013). Teiste sonadega tekib kiisimus, kas protsesside juhtimise distsipliin
on valmis ja vOimeline tegelema iiha keerukamate, inimkesksemate ja diinaamiliste protsesside

tdiustamisega teadmisrohkes ja -keskses organisatsioonis.

Kéesoleva t66 fookus on suunatud protsesside juhtimise rakendamisele professionaalseid
teenuseid — drindustamist pakkuvas organisatsioonis. Ettevotte soovil nimetatakse seda ettevotet
kidesoleva tod raames ettevdtteks A. Arindustamise valdkond on viiga teadmispdhine ning sdltub
otseselt protsesside teostajate teadmistest, oskustest ja voimetest. Tegemist on organisatsiooniga,
mille ndustamise iiheks suureks osaks ongi protsesside kirjeldamine, tdhustamine ja juurutamine
organisatsioonides, mis iihe osana hdlmab endas ka protsesside defineerimist visuaalsete mudelite
ehk voogdiagrammide abil. Ettevdtte A on oma ajaloo jooksul fokuseerunud klientide projektide
labiviimisele ning omaenda &riprotsessid on jdénud tahaplaanile. Samas, selline olukord on

pohjendatav asjaoluga, kus ettevotte tegevuse enamusajast on selles tootanud kaks partnerit, kellel
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puudus vajadus protsesside detailseks defineerimiseks kuna nad ise olid protsesside peamisteks
teostajateks ning omasid kogu vajalikku teadmiste ja kogemuste pagasit. Noustamisettevotte A
tulemuslikuks tegutsemiseks on tekkinud vajadus virvata lisatodjoudu. Uute konsultantide
lisandumisel aga tekib vajadus edastada neile kdik vajalikud teadmised ja kogemused. Selleks on
valitud ldhenemine é&riprotsesside juhtimisele ning on voetud késile é&riprotsesside

juhtimissilisteemi arendamine.

Lahtuvalt iilalpool toodud materjalist on kdesoleva magistritoé keskne uurimiskiisimus
sonastatud jargmiselt: kuidas protsessijuhtimise abil parendada professionaalseid teenuseid
pakkuvate organisatsioonide tulemuslikkust? Seega, t66 eesmirgiks on uurida &riprotsesside
juhtimissiisteemi {iilesehitamise voimalusi ja véljakutseid professionaalseid teenuseid pakkuvas
organisatsioonis drikonsultatsiooniettevotte nditel. T6O eesmédrgi saavutamiseks tuleb vastata
jargmistele alamkiisimustele:
1. Kuidas on késitletud akadeemilises kirjanduses protsesside juhtimist professionaalseid
teenuseid pakkuvates organisatsioonides?
2. Millise metoodika jdrgi on voimalik uurida protsesside juhtimist professionaalseid
teenuseid pakkuvates organisatsioonides?
3. Millisel viisil mdjutab protsesside juhtimise rakendamine professionaalseid teenuseid

pakkuvas organisatsioonis selle tulemuslikkust?

Magistritoé esimene peatiikk kirjeldab protsesside juhtimise teoreetilisi seisukohti, raamistike ja
siisteemset ldhenemist protsessijuhtimise rakendamisele organisatsioonis, toob esile
protsessijuhtimise seisukohti professionaalseid teenuseid pakkuvates organisatsioonides ning
kirjeldab toetavaid valdkondi. Teise peatiiki pohifookuses on magistritoé metoodika kirjeldamine,
kus keskendatakse juhtumiuuringu metodoloogiale ning praktilistele protsesside modelleerimise
meetoditele. Magistrit6o kolmas peatiikk toob esile empiirilise osa, kus tutvustatakse ettevotte A,
tuuakse esile vajalikku taustinformatsiooni ning fokuseeritakse ettevotte A protsesside juhtimise
rakendamise tulemuste ja lahenduste tutvustamisele, ning teadusuuringu tulemuste

presenteerimisele. Peatiikki 16pus on toodud vilja kriitika uuringu kohta ning edasine fookus.

Soovin tdnada igakiilgse abi ja toe eest minu juhendajaid Aleksandr Miina’t ning minu

kaasjuhendajat Mike Franz Wahl’i.



1. PROTSESSIDE JUHTIMISE TEOREETILINE RAAMISTIK

Protsesside juhtimine kui valdkond on pika akadeemilise ja praktilise ajalooga, mille kdigus on
olemas palju edulugusid organisatsioonide tulemuslikkuse tdstmisel. Kahekiimne esimese sajandi
diinaamiline majandus on loonud palju professionaalseid teenuseid pakkuvaid organisatsioone,
mille protsesside keskkond on véga diinaamiline ning nduab uusi ldhenemisi. Kdesoleva t60
esimene peatiikk keskkendub protsesside juhtimise teooria tutvustamisele ning siisteemse
lahenemise kirjeldamisele. Samuti on toodud vilja protsesside diinaamilise juhtimise peamised

akadeemilised seisukohad.

1.1. Protsesside juhtimine

Ariprotsesside juhtimine (edaspidi BPM - Business Process Management) on olnud oluliseks
juhtimise tooriistaks juba pikemat aega. BPM aitab organisatsioonidel tGhustada ja muuta protsessi
(vom Brocke et al., 2014). Paljud allikad toovad tildiselt vilja selle, et BPM on juhtimispohimdte,
mis vaatleb organisatsiooni kui omavahel seotud ériprotsesside siisteemi ning et nende protsesside
tihtse siisteemina juhtimine vdimaldab organisatsioonil olla tdhus (Chountalas & Lagodimos,
2019; Zuhaira & Ahmad, 2020). Ariprotsesside modelleerimine, juhtimine ning driprotsesside
juhtimissiisteemi arendamine on iseenesest iisna lai valdkond, mida voib nimetada teadmiste
baasiks, mille sees on erinevad meetodid, tehnikad ja tooriistad, mis aitavad organisatsioonidel
oma protsesse pidevalt defineerida, neid analiilisida, parendada ja juhtida (Ravesteyn, Utrecht, &

Batenburg, 2010).

Erinevad allikad on toonud vilja, et BPM-1 piritolu voib otsida F.W. Taylori pohiteesidest -
teadusliku juhtimise pohitded - ja Simoni siisteemimotlemise pdhiaspektidest — nende
rakendamine organisatsioonis (Chountalas & Lagodimos, 2019). Samuti on BPM kontseptsiooni
kujundamisel olnud suureks panuseks Porteri (1985) ja Demingi (1986) t66d, mis kirjeldavad
erinevate tegevuste omavahelisi horisontaalseid seoseid, mis ldbivad terve organisatsiooni ja
moodustavad siisteemi (tuleb vaadata Porteri ,,Vairtusahel” (Value Chain) ja Demingi

»Voogdiagramm” (Flow Diagramm)) (Alotaibi, 2016; Chountalas & Lagodimos, 2019; Houy,
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Fettke, & Loos, 2010). Tdnapdeval on olemas nende tegevuste formaalne definitsioon:
ariprotsessid on selgelt méératletud, struktureeritud ja loogiliselt seotud tegevuste kogum, mis
tootab {hiselt koos ja kasutab ressursse konkreetsete sisendite muundamiseks soovitud

valjunditeks (Nadarajah & Kadir, 2014; Jan Vom Brocke et al., 2014).

BPM-ni kasutuselevotmise tdhtsa tulemusena on toodud vilja organisatsioonide liikumist
traditsioonilistest hierarhilistest struktuuridest eemale rohkem protsessipohiste struktuuride poole,
mis, omakorda vOimaldab paremini olla agiilne ning elada iile diinaamilisi muutusi
viliskeskkonnas (Hammer & Champy, 2009; Vugec et al., 2020). Klassikaline ,,silode* struktuur
parsib paindlikkust ja diinaamilist muutumist diinaamilises keskkonnas, selgelt on ndha vajadust
kaotada piirid erinevate funktsioonide vahel ning ldheneda organisatsiooni ehitamisele mitte
funktsionaalsest pohimdttest, vaid protsesside pohimdttest (Badakhshan, Conboy, Grisold, & vom

Brocke, 2019; Szelagowski & Berniak-Wozny, 2019).

Paljude autorite poolt on teostatud uuringuid, mis proovivad tuua kokku maailma hetkeseisu
parimad teadmised &riprotsesside juhtimise kohta (Castro et al., 2019; Pourmirza et al., 2017;
Tarhan et al., 2016; Jan Vom Brocke et al., 2014). Naiteks, Vom Brocke et al., 2014 toob vilja
protsesside juhtimise kiimme pohimotet. Esiteks, tuleb jdlgida kontekstiteadlikkuse pohimotet,
mille peamine sdnum seisneb selles, et protsesside juhtimissiisteem peab sobima organisatsiooni
konteksti. Samas ei tohi selles kasutada kokaraamatusarnast ldhenemist. Teiseks on tdhtis
jarjepidevuse pohimdte, kus protsesside juhtimiseks peal olema olemas alaline praktika. Teiste
sonadega, protsesside juhtimist pole voimalik rakendada kui iihekordset projekti, see peab olema
pidev, jitkusuutlik ja siisteemne tegevus. Kolmandaks tuuakse vilja, et protsesside juhtimise iiheks
véljundiks peab olema organisatsiooniliste voimekuste arendamine. Vastand sellele on tulekahjude
kustutamine, kus (tuginedes ka eelmisele punktile) protsesside juhtimisega tegeletakse ainult
ntulekahju* kustutamiseks. Neljandaks, protsesside juhtimine on holistiline tegevus — hdlmab
kogu organisatsiooni, erandeid tegemata. Viienda pohimdttena toob Jan Vom Brocke et al. (2014)
viélja institutsionaalse ldhenemise, millega saavutatakse olukord, kus protsesside juhtimissiisteem
on osa organisatsiooni arhitektuurist ja struktuurist ning selle kaudu médratavad vastutused on
pusivad. Protsesside juhtimine kui siisteemne tegevus peab integreerima organisatsiooni koik
seotud osapooli ning sidusriihmi. Selle kuuenda pdhimdtte kohaselt on vale olukord, kus
protsesside juhtimisse on kaasatud ainult juhid ning on unustatud vilja todtajate osalemine.
Seitsmenda pdhimdtte kohaselt peab protsesside juhtimine kui tegevus looma {iihise tdhenduse

koikide osalejate jaoks ja véltima olukorda, kus seda tegevust modistavad ainult eksperdid. Edasi,
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kaheksas pohimdtte rddgib protsesside juhtimise eesmirgist — see peab vastama strateegilistele
eesmirkidele ning aitama kaasa nende saavutamisele. Tuleb viltida olukorda, kus protsesside
juhtimisega tegeletakse puhtalt tegemise parast. Eelviimane pohimotte rohutab seda, et protsesside
juhtimine kui organisatsiooniline tegevus peab olema piisava koormusega ning ei tohi samas ka
organisatsiooni lile koormata. Viimane, kiimnes pdhimotte raégib tehnoloogia digest kasutamisest
protsesside juhtimises, mille jérgi peab olema valitud dige tehnoloogiline todriist ehk protsesside

modelleerimise tarkvara.

Ulalpool toodud printsiipide kokkuvdttena vdib delda, et BPM-ni ehk ériprotsesside juhtimise
kasutuselevotmine organisatsioonis peab olema osaks organisatsiooni igapédevasest elust nii
strateegilisel kui ka operatiivsel tasemel. Juhul, kui driprotsesside juhtimine on voetud ette
organisatsioonis vaid ad hoc tegevusena vdi mone “augu’ kinni panemiseks ning sellel tegevusel
puudub pikaajaline ja strateegiline eesmérk ja vajadus, siis sellisel juhul on taolisest tegevusest
viga suure toendosusega vaga vihe drilist kasu ning see tegevus sureb {isna kiiresti vilja. Jillegi,
ariprotsesside juhtimine peab olema arusaadav organisatsioonis kdikidele — kasutatav ldhenemine,
metodoloogia, keel, viisid ja meetodid peavad iihest kiiljest olema t6husad ja mojusad, kuid teisest
kiiljest peavad nad olema piisavad lihtsat (siinkohal vOib tuua vélja drimaailmas levinud titlemise
“mitte liiga teaduslikud”) ja konkreetsed. Viimasena on toodud vélja téhtis asjaolu tehnoloogia
kasutamise kohta d&riprotsesside juhtimises, mis nduab vastava ja sobiliku d&riprotsesside

modelleerimise tooriista olemasolu.

1.2. Susteemne lahenemine ariprotsesside juhtimisele

Pereira et al., 2019 on oma t66s analiitisinud mitmed erinevad teaduslikud artiklid ning on toonud
vilja elutsiikli etappe, mida ldbib driprotsesside juhtimissiisteemi oma arendamisel. Mainitud
autorite seisukohast on driprotsesside juhtimise siisteemi arendamisel olemas neli peamist faasi.
Esimene faas on protsesside strateegia, mille raames tuvastatakse ja mdtestatakse lahti seost
ettevotte dristrateegia eesmarkide ja protsesside arendamise vahel, defineeritakse konkreetne seos
protsesside vOimekuse ja ettevotte tulemuste vahel. Tuleb selgelt selekteerida ettevotte jaoks
vajalikud ja elutéhtsad protsessid ning tegeleda nende arendamisega ja parendamisega, samal ajal

arvestades asjaoluga, et protsesside parendamine ja arendamine nduab aega.
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Teine faas - protsesside modelleerimine, mille raames toimub toodete tootmisega ja tarnimisega
vOi teenuste osutamisega seotud protsesside tegevuste detailne ja siigav defineerimine. Protsesside
modelleerimise kéigus tuvastatakse muuhulgas ka informatsiooni liikkumist, protsesside omanikke

ning seotuid osapooli.

Kolmanda faasi - protsesside arendamise - raames toimub modelleeritud protsesside kriitiline
analliiis ning arutelu voimaliku protsesside sammude vdhendamise, korvaldamise voi
optimeerimise iile. Protsesside arendamine on samuti seotud infotehnoloogiliste tooriistade

valikuga ja rakendamisega.

Viimases, neljandas faasis, tegeletakse protsesside jilgimisega ja seadistamisega, mille raames
defineeritakse protsesside kontrollpunktid ning protsesside omanikud. Siinses faasis tuleb tegeleda
protsesside mudelite kasutamisega kdikide seotud osapoolte poolt. Samuti peavad olema

rakendatud protsesside moddikud, nende juurutamine, jilgimine ja analiiiis.

Ulalpool toodud i#riprotsesside juhtimise siisteemi arendamise elutsiikli faasid on tsiiklilise
iseloomuga (Pereira et al., 2019). Kui ettevotte on teadvustanud protsesside pohist vaadet ning
lahenemist oma érile, siis (iildjuhul) organisatsioon siilitab valitud kurssi, samas driprotsesside
arendamise iga liksiku momendi tdhtsus voib olla erinev ning seega tuleb faasi 1 ikka uuesti ja
uuesti ,.kiilastada® organisatsiooni &ristrateegia ja driprotsesside juhtimissiisteemi arendamise
kooskdlastamiseks. Faaside 2, 3 ja 4 tsiiklilisus on seotud asjaoludega, et nii &riprotsesside
juhtimissiisteemi arenguga, kui ka organisatsiooni ning selle tegevuse arenguga kaasneb uute
vajalikke protsesside tuvastamine ning iihes sellega tekib ka nende modelleerimise, juurutamise ja

modtmise vajadus.

Tuginedes Pereira et al., (2019) ja paljudele teistele uuringutele, toob Margherita (2020) vilja, et
arijjuhtimise siisteem koosneb neljast pohilisest allsiisteemist (Joonis 1): protsessi strateegia
allsiisteem; protsessi mudeli allsiisteem; protsessi teostamise allsiisteem; ja protsessi tditmise

allsiisteem.
Vastavalt toodud é&rijuhtimise siisteemi raamistikule, alamsiisteemid ei ole protsessi iildise

elutsiikli etapid, vaid pigem orgaanilise arhitektuuri tdiendavad elemendid, mille eesmirk on viia

ariprotsessid organisatsiooni ja selle todmehhanismide keskmesse. Arijuhtimise siisteem on seotud

12



kolme teise organisatsiooni “slisteemiga”, st projektijuhtimissiisteemiga, organisatsiooni

kujundussiisteemiga ja ettevotte innovatsioonisiisteemiga.

Ariprotsesside Juhtimissiisteem

Nr.1 Protsessi STRATEEGIA Nr.2 Protsessi MUDEL Nr.3 Protsessi TEOSTAMINE Nr.4 Protsessi TAITMINE
Allsiisteem Allsiisteem Allsiisteem Allsiisteem
1. Turu ja tééstuse véidrtustegurid 1. Vidrstusahela ja Siisteemimudel 1. Koostoa / Sihtlus 1. KPI ja Tulemuslikkuse Jilgimine
2. Arivéimalused 2. Protsessi mudelid ja simulatsioon 2. Toovoogude kooskdlastamine 2. Protsessi Juhtimise Néidikud
3. Inimeste kultuwr ja viidrtused 3. Vahendajate ja protsessirollid 3. IT Rakenduse Aredamine 3. Voogude ja Vérgu Analiiiis
4. Ettevatte tasakaalustatud 4. Arireeglid ja juhtimine 4. Protsessi Automatiseerimine 4. Ettevétte tulemuslikkuse lingid

tulemuskaart

| | |

Projektijuhtimissiisteem

1 v 1 L. . . e Muud
. M“U‘.l . Organisatsiooni Kujundamise Siisteem ) PP .
1 Organisatsioonisiisteemid I - I Organisatsioonisiisteemid

Ettevotte Innovatsioonisiisteem
1 1 1 i

Joonis 1. Ariprotsesside juhtimise stisteemi raamistik. Allikas: Margherita, 2020, autori tdlgitud

Protsessipdhises organisatsioonis on oluline juurutada siisteemne ldhenemine é&riprotsesside
juhtimisele. Juhul, kui BPM on piiratud tehnoloogilise 1ahenemisega (tarkvaraga), siis selline
lahenemine voib takistada sellise organisatsiooni loomist, mis oleks tdhus, paindlik ning
orienteeritud védrtustele. Seega, driprotsesside juhtimissiisteem ei ole ainult protsesside
modelleerimise tarkvaraline lahendus ega ka puhas automatiseerimine voi struktureeritud meetod
protsesside tdiustamiseks vdi muutmiseks. Arijuhtimise siisteem peab olema méiratletud kui
organisatsiooni arhitektuur, mis integreerib koiki ldhenemisi, meetodeid, tehnikaid ja
tehnoloogilisi rakendusi, mille eesmédrk on strateegiate ja protsesside modelleerimise tegevuste
stisteemne {iihtlustamine, ning protsessipohise ja viddrtuspdhise organisatsiooni iilesehitamine

(Margherita, 2020).

Pereira et al. (2019) ja Margherita (2020) 1dhenemiste peamine erinevus seisneb selles, et esimene
radgib elutsiiklist, selle etappidest ning loogiliselt ka viimase kolme etappi tsiiklilisusest. Teises
lahenemises on puudu tsiiklilisus ning kdik allsiisteemid eksisteerivad samaaegselt. [Imselt, teatud

tstiklilisus on olemas ka Margherita (2020) l&dhenemises, samas autor jatab selle vilja toomata.

Jéllegi, Margherita (2020) on ldinud detailsemaks ning on defineerinud ka &rijuhtimise siisteemi

operatsioonilise vaate. Autor toob esiteks vilja Michael Hammer & Champy (1994) protsessi
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definitsiooni: protsessi méddratletakse iildiselt kui tihte vOi mitut sisendit holmavate tegevuste
kogumit, mis loovad kliendi jaoks véartusliku véljundi. Edasi, protsessi tdielikuks kirjeldamiseks
on vaja kuut pohielementi: vdljund - kliendi vajadustest ja nouetest ldhtuv eeldatav tulemus
(organisatsioonisisene voi -viline); faasid, mis arendavad protsessi realiseerimist, ja tegevused,
mis vOimaldavad viljundit realiseerida; sisend - erinevate faaside aktiveerimiseks vajalikud
fiitisikalised ja informatsioonilised tegurid, mis protsessis ,,muundatakse® vdi ,tarbitakse*;
ressursid - tegevuse teostamiseks vajalikud inim- ja tehnoloogilised voimalused; vastastikused
soltuvused - faaside ja protsesside vahelised loogilised seosed; ja juhtimismeetodid - pohiloogika
ja peamised tehnikad, mida kasutatakse tegevuste koordineerimiseks, otsuste langetamiseks ja
protsessi edenemise reguleerimiseks. Toodud protsesside definitsioon ning ldhenemine on
kiesoleva t60 seisukohast viga olulised, kuna nad langevad vdga suures osas kokku uuritava
ettevotte A protsesside definitsiooniga ning nende ldhenemisega protsesside modelleerimisele

(1ahemalt sellest punktis 2.3).

Lisaks eeltoodule on tihtis tuua vélja organisatsiooni drijuhtimise siisteemi sidemeid kolme teise
ettevotte slisteemiga (Margherita, 2020): projektijuhtimissiisteem; organisatsiooni kujundamise
siisteem; ja ettevdtte innovatsioonisiisteem. Ariprotsessil (organisatsiooni pdhitegevuse protsessil)
ning projektiprotsessil on olemas selged erinevused, ehkki samas on ka palju tihiseid jooni. Nii
tihel kui ka teisel juhul on méaératletud protsessi eesmirk, algus ja 10pp, tegevuste struktuur ning
protsesside teostamiseks on vaja konkreetseid pddevusi ja oskusi. Oluline vastastikune seos
seisneb selles, et organisatsiooni projektijuhtimissiisteem toetab protsessijuhtimissiisteemi,
pakkudes viimasele struktuuri ja meetodeid (arendus)projektide keskkonnas tegutsemiseks. Teiselt
poolt saab protsesside juhtimine toetada projektijuhtimist, pakkudes protsessipdhist 1dhenemist,
sest ka projekti puhul on tegemist ikkagi protsessiga (Eftekhari & Akhavan, 2013; Hrabal, Tucek,
Molnér, & Fedorko, 2020; Margherita, 2020; Petter, Khazanchi, & Murphy, 2010; Zuhaira &
Ahmad, 2020).

Organisatsiooni kujundamise siisteem toob sisse organisatsioonimudeli mdisted, inimeste
teadmiste ja péddevuste kaardistamise vOimalusi, olemasolevad rollid organisatsioonis ning
inimeste oskused ja suhtumine, mis mdjutavad driprotsesside teostamise viise. (Badakhshan et al.,

2019; Margherita, 2020; Nadarajah & Kadir, 2014).

Viimaseks, innovatsioonisiisteem on seotud protsesside juhtimissiisteemiga 1dbi toote ja/vdi

teenuse innovatsiooni voi arenduse arhitektuuri osas (Margherita, 2020). Uue toote vOi teenuse
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véljaarendamine on tdesti keeruline organisatsiooniline protsess, mis integreerib endasse ettevotte
muid tegevusi (alates uurimis- ja arendustegevusest kuni turundamiseni). Pealegi on protsessi
innovatsioon (nt protsessi imberkujundamine voi tdiiustamine) ettevotte jaoks kriitilise tdhtsusega
tegevus. LOpuks, organisatsiooniline innovatsioon (nt protsessi voi voimekuse kiipsusmudeli
juurutamine, ISO sertifikaat) eeldab ka protsessikeskseid voi tegevusi (Margherita, 2020;
Szelagowski & Lupeikiene, 2020; Wieland, Fischer, Pfitzner, & Hilbert, 2015).

Protsessi juhtimine kui igasugune organisatsiooni tulemuslikkuse tOstmisele suunatud
organisatsiooniline tegevus, peab olema teostatud siisteemselt, omama selget struktuuri ning
eesmirki ja olema rakendatud koikides valdkondades. Tuginedes erinevatele &ariprotsesside
juhtimise raamistikele ja mudelitele, on organisatsioonil voimalik lisaks protsesside juhtimisele

kujundada vilja ja ehitada iiles ka organisatsiooni arhitektuur ning iildjuhtimise pdhimdtted.

1.3. Protsessijuhtimine professionaalseid teenuseid pakkuvates
organisatsioonides

Klassikaline protsesside juhtimine eeldab, et &riprotsesse kujundavatel tootajatel on olemas
tiielikud teadmised oma t60st ning sellest, millised tegurid mdjutavad protsessi teostamist ja
protsessi teostamise kdigus tehtavaid otsuseid. Selline eeldus vdimaldab tootajatel koostada
optimaalse ja konkreetse protsessi mudeli, mis koosneb tidpselt defineeritud tegevuste jadast.
Samas, vastavalt paljudele autoritele voib reaalsus olla midagi muud. Eftekhari & Akhavan (2013),
Szelagowski & Lupeikiene (2020) ning J. Vom Brocke & Schmiedel (2015) toovad vilja, et
sOltuvalt protsesside teostamise diinaamikast vdib neid jagada struktureeritud (staatilisteks)
protsessideks (selliseid protsesse traditsiooniliselt kirjeldatakse protsesside juhtumise
siisteemides), struktureeritud protsessideks teatud eranditega (samuti kirjeldatavad protsessid, kus
teatud (voi eeldatavad) erandid on eelmiiratud), struktureerimata protsessideks, kus eelnevalt on
maiiratletud ainult teatud osad (fragmendid) (protsessi voog on miératud ainult protsesside teatud
osade kohta; muu selgub protsessi teostamise jooksul) ning tdielikult struktureerimata protsessid

(protsessid, mille jaoks pole vdoimalik médrata protsessi voo kulgemist enne selle teostamist).
Majanduse struktuuri muutmine tdhendab, et tavapirast protsesside juhtimist saab kasutada ainult

umbes kolmandikus protsessides professionaalseid teenuseid pakkuvates organisatsioonides.

Ulejdsnud protsesse on keeruline vdi vdimatu taandada standardseks protsessi kirjeldavaks
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mudeliks (Badakhshan et al., 2019; Szelagowski & Lupeikiene, 2020). Samas puudub kuni
kdesoleva momendini iildtunnustatud teoreetiline raamistik, mis tdestab, et professionaalseid
teenuseid pakkuvates organisatsioonides jddb enamik seal toimuvatest protsessidest viljapoole
tavapdrast protsesside juhtimist. Viimase umbes 15 aasta jooksul on maailmas loodud palju
erinevaid kontseptsioone, praktilisi metoodikaid ning tarkvaralisi lahendusi organisatsioonide
vajaduste ja eesmérkide haldamiseks ja realiseerimiseks, mille metoodika, tegevus, tulemused ja
konkurentsivéime on ehitatud teadmiste kasutamise paindlikkusele ja intensiivsusele ning viahesel
madral protsesside sammude tavapérasele kordamisele (Kanjanabootra, Corbitt, & Nicholls, 2013;

Szelagowski & Lupeikiene, 2020; Trkman, 2010; J Vom Brocke & Rosemann, 2015).

Veel 2012. aastal arvati laialdaselt, et diinaamilisi (poolstruktureeritud ja téielikult
struktureerimata) protsesse pole voimalik kirjeldada, mille tulemusena pole traditsioonilises
protsesside juhtimises selliseid protsesse vdimalik hallata ega tdiustada (Di Ciccio et al., 2012).
Sellisel juhul tuleb tunnistada, et enamik professionaalseid teenuseid pakkuvate organisatsioonide
protsessidest jaab klassikalise protsesside juhtimise késitlusalast vélja (Castro et al., 2019; Zuhaira
& Ahmad, 2020). Protsesside teostamise tagasisideahela iileméérane kestus ja pikkus, mis peab
kohanduma protsesside muutuvate teostamistingimustega, olukord, kus ainult murdosa to6tajate
teadmistest ja kogemustest on protsesside teostamisel dra kasutatud ning ennekdike protsesside
diinaamika (protsesside teostamise ettearvamatus) on sundinud laiendama klassikalist protsesside
juhtimist ning kohandada selle professionaalsete teenuste protsesside diinaamikaga diinaamilise
protsesside juhtimise (diinaamiline BPM) kontseptsiooni néol. Diinaamiline protsesside juhtimine
el asenda klassikalist protsesside juhtimist, vaid pikendab seda (Szelagowski & Lupeikiene, 2020).
See tdhendab, et diinaamilise protsesside juhtimisega on vdimalik kirjeldada kodike protsesside
tiilipe, mida on varem mainitud: struktureeritud protsesse, struktureeritud protsesse teatud
eranditega, struktureerimata protsesse, kus on eelnevalt méiératletud ainult teatud osad

(fragmendid) ning téielikult struktureerimata protsesse.

Diinaamilise protsesside juhtimise kohaselt protsesside teostajatel on vdimalik kasutada oma
teadmisi protsesside teostamise kdigus, kohandades protsesse konkreetse kliendi ndudmistele ning
hetkelisele kontekstile. Selline viis voimaldab organisatsioonidel avastada ja hallata oma teadmisi
siistemaatiliselt, mis omakorda voimaldab laiendada organisatsiooni intellektuaalse kapitali ulatust
ning tohustada selle kasutamist. Suurem osa diinaamilise protsesside juhtimise kédigus avastatud

intellektuaalsest kapitalist on kéttesaamatu staatilise protsesside juhtimise kdigus. Diinaamiline
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protsesside juhtimine vdimaldab hdlmata peaaegu kogu juhtimist organisatsioonis (Szelagowski

& Lupeikiene, 2020).

Eesmarkide Projekti

madratlemine —— P ettevalmistamine

Protsessi analuilis
ja diagnostika

TN

’ -

-
e - 9 Protsessi X Prots.essi (i.ir'nber) '/ ~.
) teostamine ja Lafuiaiu Suhtlemine
Parandamise Jalgimine q.___- (avastamine ja ia koostés
katsed ! v modelleerimine) | ¢ 'Ja 00100
~ -

. 4 ’ -—
N = \ ’ /

Protsessi
rakendamine ja
kohandamine

Joonis 2. Protsessi elutsikkel dunaamilises protsesside juhtimises. Allikas: Szelagowski &
Lupeikiene (2020), autori tdlgitud

Vastavalt diinaamilise protsesside juhtimise protsessi elutsiiklile (Joonis 2) alguses on eesmarkide
maératlemine ning projekti ettevalmistamine. Kuigi mitmed autorid on toonud vélja et protsesside
juhtimine peab olema jérjepidev tegevus (Castro et al., 2019; Jan Vom Brocke et al., 2014), siis
koige alguses, kus protsesside juhtimisega alles alustatakse, on tegemist pilootprojektiga. Edasi
toimub protsessi avastamine ja modelleerimine, mis annab protsessile 10pliku kuju. Protsesside
juhtimistegevus on oluline kogu organisatsiooni jaoks ning seetdttu toimub protsesside
kujundamine 1dbi suhtlemise ja koostd0 protsessis osalejatega. Kui protsess on valmis, siis selle
kuju kinnitatakse ning rakendatakse osana organisatsiooni juhtimise siisteemist. Protsessi
teostamise kdigus avastatakse, et esmasel kujundamisel on moned tegevused voi detailid jaanud
varju ning tehakse katseid protsessi parandamiseks. Teostamisele jargneb diagnostika ja analiiiis
protsessi kohaste mdodikute ja niditajate kaudu, mis annab sisendi jargmisele tsiiklile, mis algab
olemasoleva protsessi limberkujundamisega v81 mdne uue protsessi kujundamisega. Lisaks
pohitsiiklile on olemas ka alamtsiiklid. Néiteks, protsessi rakendamisest minnakse tagasi protsessi
kujundamisse, kuna protsessi mudel vajab tdiendamist. Samuti on vdimalik protsessi
kujundamisest litkuda otse teostamise sammule juhul, kui organisatsiooni juhtimise loogika voi
konkreetse olukorra tingimuste jargi puudub vajadus protsessi rakendamise sammus. Kindlasti, on

olemas alamtsiikkel protsessi teostamise ja analiilisi ssmmude vahel, kuna protsessi analiiiis ja
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modtmine voib nididata, et kdik on korras ning puudub vajadus protsessi limberkujundamiseks

(Szelagowski & Lupeikiene, 2020).

Protsesside juhtimine on saanud alguse staatiliste juhtimise siisteemide kirjeldamisest ning on seda
on seal edukalt rakendatud. Viimasel ajal toimub kogu maailmas majanduse nihkumine teenuste
poole iileiildiselt ning paljudes valdkondades professionaalsete teenuste poole, millede
juhtimissiisteem on véga diinaamiline. Selles valguses jddb klassikaline protsesside juhtimine
norgaks, kuna sel puuduvad vastavalt vahendid selleks, et tegeleda diinaamiliste keskkondadega.
Teisest kiiljest, koos professionaalsete teenuste arenguga on tekkinud ka uusi meetodeid, viise ja
tooriistu, mis vOimaldavad diinaamiliste siisteemide kirjeldamist ning juhtimist, mis omakorda
voimaldab organisatsioonidel saada protsesside juhtimisest rohkem kasu, saades kitte peaaegu
kogu organisatsiooni enda sees sisalduva intellektuaalse kapitali. Praeguseks ajaks on protsesside
diinaamilises juhtimises olemas selle rakendusraamistikud, mis vdimaldavad kokkuvottes

analiilisida protsesside juhtimise tulemuslikkust organisatsioonis ning arendada valdkonda edasi.

1.4. Protsesside juhtimist toetavad valdkonnad

1.4.1. Protsesside modelleerimise tarkvara

Protsesside juhtimise iiheks tdhtsaks komponendiks on protsesside kujundamise ja modelleerimise
jaoks kasutatav tarkvara ehk tooriist. Eftekhari & Akhavan (2013), Jan Vom Brocke et al. (2014)
ja paljud teised on toodud sobiliku protsesside modelleerimise tarkvara olemasolu protsesside
juhtimise peamiseks edufaktoriks. Protsesside kujundamise ja modelleerimise eduloode kdrval on
olemas palju ebadnnestunuid protsesside juhtimise projekte, mis on nurjunud norga tarkvara tottu
(Chang, 2016). On teatatud, et 60-80% sellistest ettevOotmistest ei Onnestu ning kirjanduses
seostatakse ebadnnestumist mitmete erinevate teguritega (Chang, 2016; Eftekhari & Akhavan,
2013; Igbal, 2015; Trkman, 2010), samas paljud on toonud iiheks peamiseks pdhjuseks protsesside
juhtimise realiseerimiseks sobiliku tooriista puudumise (Castro et al., 2019; Chang, 2016;
Davenport & Short, 1990). Kuna &rijuhtimise siisteemi arendamine on aegandudev ja keeruline
(Tarhan et al., 2016), on sobiliku ja hea todriista omamine oluline (Roeser & Kern, 2015; Zuhaira

& Ahmad, 2020).

18



1.4.2. Protsesside modelleerimise seminari labiviimine

Usna tihti on protsesside kujundamise ja modelleerimise meetodiks intervjuu, mille kiigus
protsessi kaardistaja intervjueerib protsessis osalejaid, teeb endale markusi ja siis hiljem loob
protsessi kirjelduse kas teksti voi voogdiagrammi kujul (Alotaibi, 2016). Pérast seda vaadatakse
protsessi kirjeldus protsessides osalejate ja protsessi omanikke poolt iile ning vajadusel
korrigeeritakse. Korrigeerimine toimub jéllegi nii, et protsessis osalejad kommenteerivad ning
protsessi kaardistaja lisab kommentaarid ja korrektuurid protsessi kirjeldusse (Hrabal et al., 2020;
Leite, Santoro, Cappelli, Batista, & Santos, 2016). Sellise 1dhenemise puhul tekib niinimetatud
katkise telefoni efekt, kus protsessi kuju ithe inimese peas, tema poolt kirjeldatud protsessi kuju
sonadega ning loodud protsessi kirjeldus vdivad olla védga erinevad (Castro et al., 2019; Hrabal et

al., 2020).

Intervjuu meetodi arendamiseks protsesside seminari jaoks on pakutud ldhenemist, kus intervjuu
ning protsessi mudeli kujundamine toimub samaaegselt, mis vdimaldab koikidel osalejatel
valideerida edastatud (iihelt poolt) ja vastuvdetud (teiselt poolt) informatsiooni (Castro et al., 2019;
Hrabal et al., 2020). Teiste sdnadega, protsessi modelleerimise seminari jooksul luuakse mudel
selliselt, et kdik ndevad seda koheselt (nditeks, 14bi jagatud ekraani voi projektseerimisel suurele

ekraanile), neil on vdimalus seda kommenteerida ja tdpsustada.

1.4.3. Andmed protsessi mudeli taga

Protsesside mudelid on iiks suur andmete, informatsiooni ja teadmiste kogum (Margherita, 2020)
mille vastavasisuline analiilis voimaldab ettevottel saada aru oma olevaoleva &riarhitektuuri

keerukusest ning seejérel tegeleda selle arendamisega (Pourmirza et al., 2017; Tarhan et al., 2016).

Peamisteks moddikuteks on defineeritud protsesside arv erinevate funktsioonide 16ikes ning kui
detailselt (mis tasemeni) iga funktsiooni protsessid on defineeritud. Mdlemad moddikud koos
nditavad kui pohjalikke teadmisi ja kogemusi konkreetse funktsiooni kohta on defineeritud ja
fikseeritud (Van Looy & Shafagatova, 2016; Wieland et al., 2015). Léhtuvalt diinaamilise
protsesside juhtimise pohimdtetest, nditavad {lalpool toodud moddikud organisatsiooni

intellektuaalse kapitali suurust, mis on juba talletatud protsesside mudelite abil.
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1.4.4. Protsessi omaniku maaramine

Veel iiheks oluliseks mdddikuks on protsesside arv, mille eest liks voi teine isik organisatsioonis
vastutab. Liiga suur vastutus iihe voi kahe isiku kdes on organisatsiooni ja protsesside juhtimise
seisukohast suur risk ning selle maandamiseks on vaja protsesside eest vastutamise hajutamist iile
organisatsiooni. Samuti on tavaliselt olemas hulk protsesse, kus puudub omanik (Michael Hammer
& Champy, 1994; Hrabal et al., 2020). Protsessi omaniku ehk vastutaja midramine on iiks osa
protsesside juhtimissiisteemi loogikast ning vdimaldab kaasata protsesside juhtimisse kogu

organisatsiooni ldbi protsesside eest vastutuse hajutamise kdikidele juhtidele.

1.4.5. Muudatuse juhtimine

Usna tihti organisatsioonides tekib olukord, mis vdib olla pdhjustatud usalduse probleemist
(Pereira et al., 2019), ldhtuvalt millest ettevotte kogenud to6tajad usuvad, et nende kompetentsid
on unikaalsed ning uutel kolleegidel on raske (vOi kohati vdimatu) selliseid kompetentse
omandada voi omandada neid sellisel tasemel. Pikemas perspektiivis probleemi lahendamata
jatmine voib pérssida ettevotte voimekust areneda ning saavutada enda strateegilisi tulemusi (J
Vom Brocke & Rosemann, 2015). Mitmed autorid on toonud vélja, et protsesside juhtimise
arendamine voimaldab iiletada seda sama usalduse probleemi (Leite et al., 2016; J. Vom Brocke

& Schmiedel, 2015).

Kuigi enamus organisatsioonides ndustuvad kdik tavapdrastes tingimustes sellega, et muudatused
on normaalne osa elust ja on viltimatud, siis ikkagi tuleb eelseisvad muudatused hoolikalt
osapooltega ldbi rddkida (Buchanan & Dawson, 2007; Oreg & Sverdlik, 2010). Muutus on
loomulik asi iga organisatsiooni jaoks ning on asi, mis on pidevalt toimumas igas organisatsioonis
(Thomas, Leisa D., & Hardy, 2011). Inimese loomuses on kiiresti harjuda uute tingimustega, mis
on omakorda toob kaasa olukorda, kus igasugune muudatus, ehk juba harjumusparaseks muutund
olukorra uueks muutmine, tekitab loomulikku ja viltimatut vastupanureaktsiooni (Thomas et al.,
2011). Samas, vaatamata olukorrale, et organisatsioonid seda teadvustavad ning tegelevad
muutustega igapdevaselt osana rutiinses t60s, kukuvad paljud muudatuste ldbiviimise projektid

1abi (Sonenshein & Dholakia, 2012).

Protsesside juhtimise rakendamisel ettevottes tuleb olla valmis vastuseisule, mis kindlasti iihel voi

teisel midral tekib. Selle tekkimisel tuleb seda juhtida ettevalmistatud muudatuste juhtimise
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meetoditega ning ldhenemistega, mis vdoimaldavad saavutada protsesside juhtimise rakendamisel

edu.
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2. METOODIKA

Teine peatiikk tutvustab juhtumiuuringu uurimistdd strateegiat, selle rakendatavust
organisatsiooniliste ning juhtimise uuringute valdkonnas, voimalikud arutlusviisid uuringu
tulemuste moodustamiseks ning iildistamiseks. Peatiiki teine ja kolmas punkt tutvustavad
juhtumiuuringus késitletud ettevotte metodoloogilisi 1dhenemisi protsesside modelleerimisel ning

protsesside juhtimise rakendamisel, mille tdhtsus on toodud vilja esimeses peatiikis.

2.1. Juhtumiuuringu uurimist6o strateegia

Teadlaste seas on laialt levinud arvamus, et juhtumiuuringute tugevused peituvad sotsiaalsete
ndhtuste ja kiitumise keerukuse siigavas mdistmises ning vajalike andmete esitamises
kontekstualiseeritud leidude kaudu (Yin, 2009). Juhtumiuuring sarnaselt muu akadeemilise
lahenemisviisiga on teaduslik uuring (Lofstrdm, 2011) ning selle kaudu on vdimalik kisitleda
pohjuslikke keerukusi ja aidata leida viikeste juhtumite hulgast konkreetseid ja ajalooliselt
pohjendatud mustreid (Eisenhardt, 1989). Juhtumiuuringu tunnusjooneks on praktilisus — teistest
uurimise viisidest eristab selle tulemuste kohene rakendatavus. Lisaks eeltoodule on see suunatud

erialase tegevuse arendamisele ning ta on koostdokeskne (Lofstrom, 2011).

Juhtumiuuring on paindlik kvalitatiivsete voi kvantitatiivsete andmete kasutamisega, mis on
saadud mitmesuguste andmete kogumismeetodite abil - osalemine seadistamises, vaatlus,
intervjuud ning dokumendi- ja arhiivianaliilis (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). Lisaks sellele
kindlustatakse juhtumiuuringu tidiendavat paindlikkust voimalusega muuta meetodeid uuringu
jooksul ning lisada vordluseks uusi analiitisiiksusi vo1 juhtumeid, mis vdivad ilmneda andmete

analiilisi jooksul (Ridder, Hoon, & McCandless, 2009).

Juhtumiuuring on tsiiklilise iseloomuga ning koosneb neljast peamisest etappist: uuringu
planeerimine, uuringu teostamine, andmete analiiiis ning jérelduste loomine (Johansson, 2001;
Lofstrom, 2011). Uuringu planeerimise ldhtekohaks on tavaliselt mingi stindmus, tdhelepanek,
mingisuguse tegevuse tulemus voi selle jooksul tekkinud kiisimus, mille tulemusena on soov
olukorda paremini mdista ning jouda uute jéreldusteni. Uuringu alguses on vajalik saada aru, miks
antud uuring on tdhtis, milline asjakohane kirjandus voib uuringut toetada, kuidas voib uuring

mojutada tegevust tulevikus ning kuidas uuring mojutab uuringus osalevate inimeste tegevust
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(Lofstrom, 2011). Uuringu planeerimisetapi tulemuseks on loodud uuringu alus ning on
madratletud uuringu pdhimdisted ja kontekst (Yin, 2009). Lisaks sellele on uuringu edukaks
labiviimiseks oluline uuringu kava loomine ning praktiliste ettevalmistuste labiviimine (Lofstrom,

2011).

Eristatakse erinevaid juhtumianaliiiise ldhtuvalt juhtumite arvust ja uuringu eesméirgist.
Uksikjuhtumiuuringutes vdivad olla alamjuhtumid, mis vdivad olla kriitilised, dirmuslikud,
ainulaadsed voi ilmutuslikud. Mitme juhtumi uuringud vdimaldavad erinevate juhtumite
ristanaliilisi, mis tugevdab loodavaid konstruktsioone ja kontrollib seoseid konstruktsioonide
vahel, pakkudes nii protsesside ja juhtumite tulemuste sligavamat mdistmist kui ka laia pilti
pohjendatud seosest kohapeal (Ridder et al., 2009). Soltumata sellest, kas juhtumianaliilisi on
iiksikanaliiiis vOi mitme juhtumi analiiiis, juhtumanaliiiis vOib olla uuriv, kirjeldav vdi selgitav.
Kirjeldavad juhtumiuuringud toovad esile ndhtuse iseloomu ja erinevaid aspekte selle konkreetses
kontekstis (Yin, 2009). Uurivad juhtumiuuringud on rohkem struktureerimata ja nende eesmark
on luua tulevaste uuringute jaoks kiisimusi ja hiipoteese (Yin, 2009). Selgitavate juhtumiuuringute
eesmirk on aga pohjuse ja tagajdrje seoste analiilisimine (Yin, 2009). Lahtuvalt sellest on voimalik
juhtumi analiiiise kasutada alates avatud ja selgitavatest liksikjuhtumiuuringutest kuni kitsamate,

vaga fokusseeritud mitme juhtumi uuringutent.

Juhtumiuuringute raames on oluline valimi strateegia, kuna see peegeldab uuringu loogikat. Valimi
defineerimisel vOib ldhtuda esinduslikkusse printsiibist selleks, et tabada teatud
juhtumipopulatsiooni, vO1 defineerida eesmirgipdraseid valimeid ldhtuvalt tiiipilisusest voi
adrmuslikkusest, valida heterogeenseid vdi homogeensed juhtumeid (Johansson, 2001). Nagu iga
arenduse puhul, on tdhtis saada aru kuidas driprotsesside juhtimise siisteemi arendamist ning selle
moju ettevotte tulemustele on vdimalik analiiisida (Van Looy & Shafagatova, 2016).
Ariprotsesside juhtimise siisteemi lahendused on needsamad protsessid, mis on osa siisteemist

(Alotaibi, 2016; Chang, 2016).

Juhtumiuuringu kdigus on voimalik koguda andmeid erinevate tehnikate ja protseduuride abil.
Levinumad nendest on intervjuu, vaatlus ja kiisimustikud. Intervjuud vdivad olla
poolstruktureeritud voi avatud ning neid on voimalik viia ldbi kas individuaalselt voi gruppidega.
Kisimustikud on tavaliselt struktureeritud, samas voivad sisaldada ka avatuid kiisimusi. Kuna

juhtumiuuringus valim on tavaliselt viike, siis on keeruline kasutada kvantitatiivseid kiisimustike
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ebapiisava statistilise analiilisi tottu. Vastavalt vajadusele vaatlus saab olla kas struktureeritud,

poolstruktureeritud voi avatud (Lofstrom, 2011; Yin, 2009).

Paljud akadeemilised artiklid ja raamatud néditavad, et juhtumiuuringut on kasutatud erinevatel
eesmdrkidel. Vastavalt Eisenhardt & Martin (2000) sdnadele kasutatakse juhtumiuuringut
peamiselt kolme eesmérgi saavutamiseks: kirjelduse esitamine, teooria loomine v&i teooria
testimine. Teooriate loomise jaoks on juhtumiuuringuid kasutatud siis, kui olemasolev teooria pole
piisavalt formuleeritud selleks, et lubada selgesonalisi hiipoteese. Juhtumiuuringute kirjanduses
on palju termineid, nagu teooria loomine, teooria koostamine, teooria arendamine, teooria
viljatodtamine, teooria muutmine ja teooria tidiustamine (Eisenhardt, 1989; Ridder et al., 2009;
Yin, 2009). Juhtumiuuringud on kdige viirtuslikumad teooria koostamise etapis, kus teooriat
testitakse voi kinnitatakse (Eisenhardt, 1989). Kirjeldavad juhtumiuuringud on fokuseeritud nii
teooria loomisele, tuvastades teooria pohilised ehitusplokid selle konstruktsioonide ja muutujate
osas, kui ka teooria testimisele, pakkudes nende votmekonstruktsioonide méératlust ja mdotmist

(Prashar, 2020).

Juhtumiuuringu tulemuste {ildistustamine on analiiiitiline, kuna puudud valimi piisav kogus.
Uldistamised pdhinevad arutlemise viisil ning neid on kolm: deduktiivne, induktiivne ja
abduktiivne. Uldistusi juhtumisuuringus on vdimalik teha kasutades kas iihte nendest

arutlusviisidest voi nende kombinatsiooni (Johansson, 2001).

Kéesoleva magistri t60 raames on kasutatud kirjeldavat iiksikjuhtumiuuring, mille raames on
valimis iihest kiiljest tavaline ettevotte, samas ta esindab ka iihte d44rmust — professionaalseid
teenuseid. Andmekogumine on tehtud kasutades vaatlust, intervjuud ning tutvumist ettevotte
dokumentidega. Peamiseks arutlusviisiks on deduktsioon, mille kdigus teooria — antud juhul
organisatsiooni protsesside juhtimise raamistik koos diinaamilise protsesside juhtimisega — on

rakendatud ning kasutatav teooria saab kinnitust.

2.2. Protsesside modelleerimise tarkvara ja metodoloogia

Ettevotte A puhul driprotsesside modelleerimise tarkvara valik oli tehtud kiimme aastat tagasi, kui

tekkis suurem vajadus protsesside modelleerimise teenuste pakkumiseks ndustamisprojektide
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raames. Uuritavas organisatsiooni A on kasutusel protsesside modelleerimise tarkvara 2c8%.
Ettevotte A alustas tarkvara kasutamist aastast 2001. Kasutamise alustamise eel olid analiiiisitud
umbes 35 erinevat tarkvara erinevate kriteeriumite abil (néiteks, kasutajasobralikkus, maksumus,
funktsionaalsus ja paljud teised — kuna antud temaatika on kédesoleva t66 raamest véljapool, siis
on seda teemat valgustatud minimaalselt). Valitud tarkvara oli , keskmine‘ — mitte just péris tasuta
tarkvara, samas mitte véga kallis; mitte eriti vOimekas protsesside simuleerimise tarkvara, samas

piisava funktsionaalsusega. Aastate jooksul on see valik oma headust tdestanud.

2.2.1. Protsesside tasemed

Protsesside juhtimise kéigus luuakse protsesside mudeleid erinevatel tasemetel, sdltuvalt
konkreetse ettevOtte drijuhtimise siisteemi keerukusest. Korgema taseme protsess koosneb
alamprotsessidest. Alamprotsess v3ib omakorda koosneda alamprotsessidest. Viimane voib juba
koosneda tegevustest. Seega, tegevus on protsesside sammude kirjeldamise viikseim osa.
Lahtuvalt ettevotte A protsesside mudelite loomise meetodist, kasutatakse viit erinevat protsesside
taset:

1. Tase 1 —ettevotte protsesside maastik ehk iilevaade organisatsioonist peamisest toodete voi
teenuste tarneprotsessist ning selle seostest tugi- ja juhtimisprotsessidega.
Tase 2 — ettevotte iga konkreetse funktsiooni peamised protsessid.
Tase 3 — ettevotte iga konkreetse funktsiooni alamprotsessid.

Tase 4 — alamprotsesside tegevused

o~

Tase 5 — tegevuste teostamise detailne kirjeldus kas tegevusele lisatud pildina voi lithikese

punktidest koosneva nimekirjana.

Viimase punkti juures on tdhtis juhtida tdhelepanu asjaolule, et detailne kirjeldus peab olema
midagi muud kui tavaline tekst. Tegemist on protsesside mudelite loomisega, mille eesmérk on
just valtida kirjeldusi teksti kujul. Seega, kui kdige madalamal protsesside tasemel lisada detailset

kirjeldust, tuleb véltida piki tekste: kasutamisele tulevad kas pildid voi lithike nimekiri tegevustest.

2.2.2. Protsesside modelleerimise meetod

Ettevotte A puhul on olemas tema enda poolt arendatud struktureeritud ldhenemine protsesside
mudelite defineerimiseks ning kinnitamiseks viisil, kus protsesside seotud kdik osapooled iiheselt

ja selgelt saavad aru protsessi eesmérkidest, protsessi voost ning informatsiooni liikumisest

T www.2c8.com

25



protsessis. Mainitud ldhenemine oli peamine protsesside mudelite loomise viis kiesoleva

magistritdd raames.

Peamiseks andmekogumise meetodiks on protsessi mudeli loomise meetod, mis koosneb viiest
sammust, kasutatavatest siimbolitest ning kasutatavatest seostest siimbolite vahel (Joonis 3).
Esimeseks sammuna tuleb defineerida modelleeritava protsessi algus (sisendid) ja 10pp
(véljundid). Teise sammuna defineeritakse protsessid ja tegevused sisendite muutmiseks
valjunditeks. Kolmanda sammuna lisatakse protsessides ja tegevustes osalejad. Neljanda sammuna
lisatakse iga protsessi vOi tegevusse sissetulevad dokumendid, igast protsessist vOi tegevusest
viljaminevad dokumendid, igas protsessis vOi tegevuses kasutatavad tarkvarad voi muud
tooriistad, samuti iga protsessi vOi tegevuse jaoks vajalikud muud detailid (aeg, asukoht,
eesmirgid, moddikud). Viienda sammuna lisatakse mirkusi protsesside tohustamise vdimaluste

kohta, protsesside norkuste kohta ning selgitamist vajavate tegevuste kohta.

SYMBOLS LEGEND & MODELING METHOD
1. Why? 2. What? 3. Who? 4. How? 5. SWOT
. business abject D process Il Layer=Rac1 [l Layer=document B Layer=software [ Layer=manage Il Layer=swoT
.input I:l activity m individual ‘ document, digital D software ® 8h duration V/ strength
. output ’ milestone Sy position (7] document, paper | | [ collaboration ® 13:30 time X problem
[] output, positive a e message [EJ) component requirement T opportunity
|:| output, negative |:| organisation ool O Function (&) target ? unclear
O interaction @ indicator
O interface Q location
D service |: comment

Joonis 3. 2¢8 tarkvaras ettevotte A poolt kasutatav modelleerimise meetod ja siimbolid.
Allikas: ettevotte A

Kolmanda sammu juures protsessis vOi tegevuses osaleja lisamiseks kasutatakse RACI

ldhenemist;

e R — Responsible — Teostaja - protsessi vO1 tegevuse teostamise eest vastutav isik (see, kes

reaalselt teostab protsessi voi sammu).

e A — Accountable — Vastutaja - protsessi omanik (see, kes vastutab protsessi korrektse

mudeli olemasolu eest; mirgitakse ainult protsessidele).

e (C—Consulted — Konsulteeritav - see, kellega on vajadus voi on soovitatav arutada protsessi

vO1 tegevuse teostamise mingit aspekti.

e [ — Informed — Informeeritav - see, keda informeeritakse protsessi vOi tegevuse teostamise

tulemusest.
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Siinkohal on tihtis mérkida, et igal protsessil peab olema Vastutaja ja ainult {iks. Samuti, igal
tegevusel peab olema Teostaja (neid voi olla iiks vi rohkem). Konsulteeritav ja Informeeritav on

optsioonilased rollid ja neid mirgitakse vastavalt vajadusele.

Protsesside juhtimise siisteemi arendamise kontekstis lahenduse viljatdotamine ongi protsessi

mudeli loomine, mille kinnitamine toimub kindla metodoloogia jérgi (Joonis 4).

1

idea i

]

]

------ R¥** = DK RA** = OK RACI = OK - -

B -0
knowledge Rev[l Revl Rev2

]

]

prc&m [&—4@]

Respon5|b|e Respon5|b|e Responsible Consulted
Teostaja Teostaja Teostaja Konsulteeriv
HMcnonHuTens HMenonHuTens WMenonHuTene KOHCY NBTPY KW MR
Accountable Accountable Informed
Aruandja Aruandja Informeeritav
OTEETCTEEHHEIRA OTEETCTEEHHBIM WHopMUpyeMBIi

Joonis 4. Protsessi mudeli loomise ja kinnitamise meetod
Allikas: Ettevotte A

Esmase protsessi mudeli mustandi (Rev0) luuakse koos protsessi teostajaga vdi teostajatega, kes
osalevad modelleerimise seminaril koos protsesside kaardistajaga. Seejdrel toimub protsessi
mudeli iilevaatamine, korrigeerimine ja kinnitamine protsessi omanikku (aruandja) poolt ning
tekib esimene protsessi kinnitatud mudel (Rev1). Viimase sammuna protsessi mudel vaadatakse
iile ja vajadusel korrigeeritakse koos protsessis osalevate informeeritavate ja konsulteeritavate
isikutega. Tekib protsessi 10plik mudel (Rev2), mis on vaadatud iile kdikide protsessis osalejate
poolt. Juhul, kui olemasolev protsessimudel vajab korrigeerimist, siis selle initsiatiiv voib tulla
koikide protsessis osalevate isikute poolt, samas protsessimudel vaadatakse iile kodigepealt

teostajaga voi teostajatega, ehk siis uuesti tekib protsessimudeli mustand (RevO0).

Ettevotte A kontekstis kdesoleval momendil ettevotte omanikud ehk partnerid on aruandjad
kdikides protsessides ja paljudes on nad ka teostajad. Ulalpool toodud metodoloogia ,,puhtas*
vormis oli rakendatud nendes valdkondades, kus uued kolleegid ehk konsultandid on teinud t66d

ning on selgelt protsesside teostajad. Teistes valdkondades, nditeks seotud ettevotte juhtimisega,
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esineb viikeste ettevotete tavapdrane anomaalia, kus teostajad ja protsesside eest aruandjad on
samad isikud. Teiste sOnadega, partnerid on nii protsesside omanikud, kui ka nende libiviijad.
Sellistel puhkudel peale esmase protsesside mudeli loomist tekis kohe esimene kinnitatud mudel
(Revl). Seejdrel juhtimisega (ja teiste sarnaste valdkondadega) seotud protsesside mudeleid
vaadati iile koos teiste kolleegidega (sest nemad esinevad seal véiga sageli informeeritavate ja

konsulteeritavate rollides) ning protsesside mudeleid kinnitati (Rev2).

2.2.3. Protsesside modelleerimise seminaride labiviimine

Peamiseks viisiks protsesside modelleerimise seminaride ldbiviimiseks on protsesside mudelite
loomine koos protsessis osalevate isikutega. Protsessi mudeli loomine koos osalejatega tadhendab
seda, et protsessi mudel voogdiagrammi abil luuakse siin ja praegu — koik osalejad kooskdlastavad
oma peas oleva protsessi mudeli kuju ning valideerivad selle korrektsuse. Juhul kui protsessis
osalevatel isikutel on olemas erinev arusaam protsessi tegevuste jarjestuse lle, protsessis
kasutatavate dokumentide iile v3i protsessi muu detailide iile, siis kdik need erinevad arusaamad
tuleb koheselt arutada 14bi ning kooskolastada. Ettevotte A konsultantide kogemuse baasil, sellise
protsesside modelleerimise seminaride ldbiviimisel on iga kord olemas vaidlus ja arutelu protsessi
osalejate ja omanikke vahel selle kohta, kuidas tipselt protsess toimub. Teiste sdonadega, eelpool
nimetatud rikkis telefoni efekt minimiseeritakse. Siinkohal voib Oelda, et protsesside
modelleerimise seminaril toimub osalejate {ihine ndusolek selle kohta, kuidas tdpselt protsess

toimub, mis omakorda lihtsustab protsessi mudeli edasist kasutusele votmist.

Lisaks olukorras, kus protsesside modelleerimine kiib koos osalejatega, toimub samaaegselt ka
protsesside juhtimise ja protsesside mudelite lugemise koolitus. Protsessi modelleerimise seminari
labiviimisel selgitatakse kdiki eespool olevates punktides protsesside modelleerimise
metodoloogia aspekte — protsesside tasemed, protsessi mudeli loomise meetod, RACI ldhenemine.
Vottes arvesse punktis 1.2 toodud &riprotsesside juhtimise siisteemi arendamise elutsiikli,
organisatsiooni personali protsessi pohise ldhenemise osas organisatsiooni juhtimiseks on tdhtis
kogu selle sama protsessi pohise ldhenemise juurutamiseks organisatsioonis, kuna see loob baasi

loodud mudelite mdistmiseks ning ettevottes juurutamiseks.

Siinkohal tuleb mainida, et aastal 2020 on protsesside modelleerimise seminarid seoses
tilemaailmse pandeemiaga kolinud veebi, kus videokdnede ning ekraani jagamise kaudu on
voimalik maksimaalselt l&hemalt sdilitada eespool kirjeldatud olukorda samaaegsest protsesside

modelleerimisest. Samas on siiski moningad keerulised asjaolud tekkinud video teel
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modelleerimise seminari ldbiviimisega. Esiteks, on keerulisem juhtida arutelu. See soltub osalejate
arvust — mida rohkem osalejaid, seda keerulisem on tagada koikide osalejate aktiivset panust
modelleerimise kdigus. Teiseks, on keeruline kindlustada kd&ikide osalejate sajaprotsendilist
tdhelepanu sellele, mis toimub ekraanil — teatavasti jagatud ekraaniga videokdone puhul on
voimalik tegeleda paljude muude asjadega kui seminari sisuga. Kolmandaks, keerulisem on jilgida
osalejate emotsioone ning auditooriumi ,temperatuuri jéillegi videokone eripdrade tottu.
Igasugune uus asi (driprotsesside juhtimise siisteemi loomine seda aga on) tekitab organisatsioon
inimestes vastupanu ning sellise reaktsiooniga on vajalik tegeleda. Videokdne teeb sellise t66
keerulisemaks, ent samas seal on olemas tatud voimalused selle teostamiseks. Kuna antud teema
on kiesoleva magistritdo fookusest viljas, siis piirdume selle késitlemisega. Kokkuvottes voib
Oelda, et ka video teel tehtavate protsesside modelleerimise seminaride eesmérk on saavutatav,

kiill teatud tdiendavate pingutustega.

2.3. Protsesside modelleerimise tulemuste analtiiisimise meetodid

Ettevotte A protsesside juhtimise siisteemi arendamise peamine andmestik koguneb protsesside
mudelitesse, mille jérel on kogunenuid andmeid voimalik analiitisida 2¢8 modelleerimise todriista

enda voimekusega voi siis 14bi andmete eksportimise ettevotte A poolt loodud tabelisse.

Protsessi mudelis asuvad objektid, mille vahel on nooled. Nooled objektide vahel tdhendavad
andmeid: mis on sisend lihele vo1 teisele tegevusele, milline ametipositsioon osaleb selle
tegevuses, millist tarkvara kasutatakse tegevuses voi protsessis ja nii edasi. Objekti kohta, mis
osaleb erinevates protsesside mudelites, kogutakse palju informatsiooni, mis vdimaldab
analiiiisida protsesside juhtimise siisteemi lébi erinevate paringute: nimekirjad ja maatriks tabelid.

Samuti, kogutud andmed on aluseks protsesside juhtimise silisteemi keerukuse mootmiseks.

2.3.1. Protsesside juhtimise ststeemi keerukus

Protsesside juhtimise silisteemi tiiheks tdhtsaks aspektiks on vdimalus saada aru ettevotte
ariprotsesside siisteemi keerukusest. Keerukusest arusaamine on vdimalik 14bi moddetavate
parameetrite. Kdige lihtsam — protsesside arv kogu ettevdttes, funktsioonis vdi osakonnas — on
kitte saadav 2c8 tarkvarast. Keerulisem keerukuse mddde — protsesside keerukus, mida on
voimalik hinnata l&bi iga protsessi erinevate elementide hulka: protsesside sisendite ja viljundite

arv; protsessi sees olevate alamprotsesside arv; protsessi sees olevate tegevuste arv; protsessis
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erinevate osalevate ametipositsioonide arv; protsessis kasutatavate dokumentide, infosiisteemide
ja muude tooriistade arv; protsessi sees tdheldatud norkuste, ebaselguste ja parendamise

voimaluste arv — on tarkvaras puudu (Miina, 2020).

Ettevotte A on seda puudujddki realiseerinud lébi Exceli tabeli loomise, kuhu kdik eelpool
mainitud protsesside elemendid lisatakse osaliselt eksportimisega ja osaliselt kasitsi. Tabeli abil
on voimalik moota osakonna protsesside keerukuse, lihe konkreetse ametipositsiooni poolt
juhitavate protsesside keerukuse ning kogu ettevotte protsesside juhtimise siisteemi keerukuse

ning visualiseerida kdike kasutades Exceli enda graafikute koostamise voimalusi.
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3. PROTSESSIDE JUHTIMINE ETTEVOTTE A NAITEL

Protsesside juhtimise siisteemi arendamine on pidev ja katkematu protsess, millel vdib leida
alguse, samas on raske defineerida 16ppu (Nadarajah & Kadir, 2014). Ettevotte A protsesside
juhtimine algab hetkeolukorra hindamisega, mille peamiseks tunnusteks on protsesside véihene
arv, nende madal siigavus ja detailsus ning protsesside aruandjate kitsas ring (enamasti partnerid).
Tahtis on mainida, et ettevotte A on alustanud protsesside juhtimise rakendamisega juba varem,
enne kdesoleva t00 teostamist. Siin manuskriptis kirjeldatud t66 on tingitud ettevotte A vajadusest
litkkuda edasi ehk siis teha uus iteratsioon protsesside defineerimisel, nende siistematiseerimisel,
toosse rakendamisel ja kokkuvdttes kdike hdolmava drijuhtimise siisteemi ehitamisel (vt. punkt
1.2.). Kéesoleva magistritoo peamiseks fookuseks oli praktiline t66 protsesside kujundamisega ja
modelleerimisega ning nende siisteemi ehitamisega ettevottes A, seega voib delda, et kolmas

peatiikk toob esile kdige huvitavama ja tihtsama osa kogu 16putdost.

Tuleb koheselt mainida, et kolmandas peatiikis puuduvad erinevate protsesside mudelite nédited.
Protsesside mudelid on jéetud 16putddst vilja, kuna need on ettevotte A omand ja kohati ka driline

saladus ning ettevotte omanike soov on oma protsesside mudeleid mitte niidata.

Aastatel 2020 ja 2021 olid kdik eluvaldkonnad mdjutatud viiruse pandeemia poolt ning samuti sai
kéesolev praktiline t66 tunda selle mdju. Mainitud mdju on toodud vélja kriitikana ning see seisneb
puudulikus vOimaluses modta protsesside juhtimise rakendamise mdju ettevotte tegevusele.
Ariprotsesside juhtimise siisteemi arendamise praktiline t66 oli teostatud kuue kuu jooksul, mis on
autori hinnangul piisavalt pikk aeg esmaste driliste tulemuste nidgemiseks ning hindamiseks.
Samas, pandeemia moju turu kditumisele ning kokkuvdttes ettevotte A tulemustele oli niivord suur
ning oluliselt suurem kui poole aasta seest tehtud juhtimise siisteemi areng, et igasugune kiesoleva

magistritoo praktilise osa tulemuste moju mddtmine ettevotte sooritusele oli voimatu.

Vaatamata mootmise vdimaluse puudumisele organisatsiooni majandusliku kditumise tasemel, on
teostatud praktiline t60 puhtalt protsesside juhtimise rakendamise seisukohalt tulemuslik.
Defineeritud protsesside arv on kahekordistunud, protsesside detailsus on suurenenud ning
ettevotte koikidel kollektiivilitkmetel on olemas teatud hulk protsesse, mille eest nad annavad aru
oma kolleegidele. Nagu varem oli mainitud, on protsesside juhtimise rakendamisel keeruline
defineerida selle lopp-punkti ning ldhtuvalt sellest jatkab ettevotte A kindlasti kdesolevas

magistritoos kajastatud tegevust.
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3.1. Uuritava ettevotte A taustinformatsioon

3.1.1. Ajalugu

Uuritava konsultatsiooniettevotte A ajalugu algas aastal 2004. Esimesteks tegevuse valdkondadeks
olid tootmise juhtimise tarkvara miilik ja juurutamine ning tootmise juhtimise ja planeerimise
koolituste ldbiviimine. Ettevotte asutajateks ja todtajateks olid 2 inimest. Ettevotte A tegutses
edukalt kuni 2008 aasta majanduskriisi saabumist — 3 suuremat klienti ldksid pankrotti ning
seesama juhtus ettevottega A. Ettevotte asutajad olid ldinud palgatdotajateks teistesse
organisatsioonidesse. Samas, iiks asutajatest tuli tagasi noustamistegevuse juurde 2009. aasta
teises pooles, asutades uue dritihingu (nimetame seda samuti ettevotteks A), mis tegutseb edukalt

tdnase paevani.

Aastal 2012 oli ettevottega liitunud veel iiks partner, kes on samuti tegev ka kéesoleval ajal.
Aastate jooksul on kaks partnerit tegutsenud enamasti kahekesi, kasutades tdiendavaid konsultante

projektipdhise to0 baasil.

Ettevotte A kdive, EUR
700000
600000
500000
400000
300000
200000
100000

0
2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022

Joonis 5. Ettevotte A kaive aastatel 2009-2020.

Allikas: autori koostatud

Aastal 2018 oli voetud vastu otsus pohimeeskonna laiendamiseks ning 2020. aasta alguseks oli
toolepinguga todl 4 konsultanti, kes on liitunud ettevdttega 2019. aasta jooksul. Samuti endiselt
kasutatakse projektipohiseid konsultante. Joonis 5 nditab ettevotte A kdivet aastatel 2009-2020

(viimane aasta on prognoos). On ndha, et suurem kéive kasv on toimub kollektiivi suurenemisega.
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Uheks ettevdtte edasise arengu viljakutseks on liikumine edasi sellise toote arendamiseks, millel
puudub soltuvus teostatud konsultatsiooni tundide arvust. Teisi sonu, tuleb liikuda &ra nii
nimetatud ,,aja-raha* kiigest, kus kdive sdltub teostatud tundide arvust, samas ajaline ressurss on
piiratud. Soov suurendada kéivet piiratud ajaressurssi olukorras nduab omakorda tdiendava

inimressurssi palkamist, mis suure tdenidosusega hakkab mojutama teostatava teenuse kvaliteeti.

Tegevuse jooksul on ettevotte A pidevalt arendanud nii oma noustamistoodete portfelli kui ka
ndustamise metodoloogilist ldhenemist. On lisandunud kulusééstliku motlemise (inglise keeles
lean thinking) koolitused ja ndustamisprojektid, &riprotsesside modelleerimine ja analiiis,
ariprotsesside digitaliseerimine, erinevate infosiisteemide ja tarkvarade juurutamise ndustamine ja
toetus. Koik tooteportfelli tdiendused ja arendused olid tingitud kahe peamise pohjusega: turu

ndudlus ning partnerite enese arendamise soov.

Nodustamise metodoloogia seisukohast on tekkinud hésti ldbimdeldud ja defineeritud ndustamise
projektide miiligi ja 1dbiviimise protsess, seminaride ja koolituste 1dbiviimise protsess, on tekkinud
erinevate noustamise tooriistade (nii infotehnoloogiliste, kui ka lihtsamate — vildikad, post-it,
staatiline paber ja teised) standardne kogu. Metodoloogia arendamise vajadus oli tingitud sooviga
teha t66d histi ja kvaliteetselt. Arindustamise drivaldkond, sealhulgas ndustamine, mis on seotud

tootmise protsesside analiiiisiga ja tOhustamisega, on Eestis iisna suur ning konkurents on tihe.

3.1.2. Personali kiisimused

Ajaloo jooksul organisatsioon on todtanud koos erinevate inimestega. Kuni aastani 2019
peamiseks koostod vormiks konsultantidega on olnud projektipdhine t66: tasustamine toimub
vastavalt tehtud projektitdddele. Selline ldhenemine on iihest kiiljest vdga selge ja ldbipaistev ning
voimaldab lihtsasti hoida organisatsiooni kulud kontrolli all. Personalikulud on kaetud
projektituluga, muud kulud (side, kiitus ja transport on minimaalsed), kontor puudub, kuna puudub

vajadus selle omamiseks.

Teisest kiiljest pérsib selline 1dhenemine organisatsiooni sisemist arengut: kui on soov kaasata
konsultante (kellega tehakse koost6dd) arendustoddesse, siis on vaja seda kas eraldi tasustada vo1
saavutada kokkuleppe tasuta arendustdddes osalemisest — investeerime koos tulevikku. Mdlemad
lahenemised todtavad kehvasti. Esimese puhul tekib véga palju kiisimusi maksjal: mis alustel

tasuda, kuidas moota t66 tulemuslikust ja palju muud. Teise puhul tekib palju kiisimusi t66 tegijal:
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kui palju ma pean/saan/tahan tasuta panustada, kuidas ma saan tulevikus oma praeguse ajalise
investeeringu tagasi teenima panna ja jillegi palju muud. Organisatsioon on proovinud nii {ihte
lahenemist, kui ka teist ldhenemist ning on joudnud arusaamisele, et ettevotte jatkusuutlikuks
arendamiseks on vajalik palgatootajate kollektiivi loomine, kus on konsultandi ajaline ressurss
to0aja raamide piires on ettevotte ,,oma* ning ettevottel on vdimalus otsustada milliseid tilesandeid

tdpselt inimene teostab oma tddaja sees.

Kéesoleva to6 raames on antud kiisimus votmetihtsusega. Palgatud personali omamine suurendab
pusikulusid ning sunnib organisatsiooni fokuseerima sellise sissetuleku tekitamisele, mis
vOimaldab mainitud pisikulusid katta. Liigne fookus miitigile ja projektide teostamisele
loomulikult pérsib ettevotte sisemist arengut, kuna ajaline ressurss on piiratud. Tasakaalu hoidmine

igapdevase t60 ja arendustod vahel on iiks véljakutsetest, mis seisab uuritava ettevotte ees.

Arvestades olukorda, kus ettevotte A kogu personal (viljaarvatud assistent) on hdivatud {isna palju
teenuste realiseerimisega ning tarnimisega, mis omakorda tdhendab ajalise ressurssi piiratust (ehk
siis puudub eraldatud ressurss protsesside juhtimise rakendamiseks), siis tuleb hoolikalt valida
milliste protsesside arendamisega tuleb tegeleda just praegusel momendil. Vastavalt ettevotte A
omanikke sonadele, iiheks pidurdavaks faktoriks protsesside juhtimise arengule on alati olnud aeg
— enamus ettevotte A ajaloost partnerite enda aeg. Uute kolleegide palkamisega loodeti saada
ajalist ressurssi (just partneritele) juurde, samas kollektiivi suurenemisega partnerite iilesanded
muutusid projektide teostamisest projektide ja kollektiivi juhtimiseks. Ehk loodetud tdiendava
ajalise ressurssi tekkimist ei toimunud ja viljakutse protsesside juhtimissiisteemi arendamiseks jéi

samaks — tuleb leida aega.

3.1.3. Teadmised ja kogemused

Ettevotte A pidev areng ning kollektiivi laienemine on toonud kaasa olukorra, kus uutele
tootajatele on vaja anda iile kdik toodete teadmised ning kdik metodoloogilised oskused, samas

kogu see teadmine on enamasti olemas ainult partnerite endi peas.

Vestlustel organisatsiooniga tuli vélja, et on keeruline tuua vélja, millised on konsultantide
viljadppe edasised suunad. Muudatustega seotud labirddkimiste holbustamiseks ettevotte A on
alustanud kompetentside tabeli koostamisega. Tabel pole Ioplik ning pidevalt tdieneb uutes
projektides vaja ldinud kompetentsidega. Samuti, aegajalt (puudub rutiin) toimub iihine
konsultantide kompetentside hindamine. Kompetentsid on hinnatud jargmiselt: 0 - no idea of
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subject; 1 - can explain what it is; 2 - knows how it works; 3 - did it in practice; 4 - can
train/consult; 5 - did train/consult. Erinevaid kompetentse on kokku 67 ning nende seas on tehtud
jaotus teenuse jargi: koolitus, ndustamine, toOriista juurutamine, ning konkreetse toote jirgi:

protsesside modelleerimine, tootmise juhtimine, 6c ja nii edasi (Miina, 2020).

Kui uutel konsultantidel on organisatsioonis todtamise kogemus, siis nad on vdimelised iseseisvalt
teostama projekte. Tekkib tunne, et dppimiskdver on ldbitud, on olemas kogemused ning piir, kus
nad enam ei tea mida nad ei tea, on saavutatud. Selline olukord tekib kuna teatud kogus teadmisi
on omanikke peades endiselt ning konsultantidel puudub vdimalus méérata, mida neile on vaja

oppida juurde (Miina, 2020).

Arutades kirjeldatud kompetentside hindamise mudeli koos ettevdtte A personaliga on selgunud,
et kompetentse on liiga palju ning kompetentside virskendamise rutiin on puudu. Peamiseks
kiisimuseks on kuidas tagada seda, et kompetentsid ning protsessid on omavahel kooskolas:

kompetentside nimekiri on ajakohane ja asjakohane.

3.2. NOustamisettevotte A protsesside juhtimise stisteem

Ettevdttes A on kogemuse baasil tekkinud selge eristumine jairgmiste terminite iile: toode, projekti
realiseerimine, projekti juhtimine, teadmiste juhtimine, mis omakorda esindavad vastavalt punktis
1.2 toodud siisteemidele: A&riprotsesside juhtimise siisteem (projekti realiseerimine),
projektijuhtimise siisteem (projektijuhtimine), ettevotte innovatsiooni siisteem (teadmiste
juhtimine), ettevdtte projektijuhtimise siisteem (projektijuhtimine). Kogu edasise t66 paremaks

arusaamiseks on oluline tuua mainitud siisteemide selgitused.

Noustamise ettevotte teenuseks on ndustamisprojekt, mis on ajas jarjestatud tegevuste kogum,
millel on selge algus ja selge 10pp — protsess. Iga erineva toote protsess on erinev, sest tema soltub
toote sisust. Néiteks, protsesside modelleerimiseks kasutatava tarkvara koolitus ja kulusédéstliku
motlemise juurutamine tootmises on niivord erinevad tooted, et nende protsessid on véga erinevad
javajavad selget defineerimist. Toote protsessis ( PRODUCT) salvestatakse kdige parem teadmine

selle kohta, kuidas antud toodet kliendi juures realiseerida.
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Iga kliendi tellimus on projekt ning projekt vajab realiseerimist ja selle jaoks peab olema samuti
defineeritud selge protsess (PROJECT). Projekti realiseerimise pdhimdtted on samasugused
sOltumata projekti iseloomust ehk siis tootest. Nii protsesside modelleerimiseks kasutatava
tarkvara koolitus, kui ka kulusdéstliku motlemise juurutamine tootmises on projektid, mis vajavad
teostaja (konsultandi) poolt ettevalmistust, planeerimist, suhtlemist, teostamist ennast,
kokkuvdtete tegemist, raporteerimist ja teisi projekti realiseerimisega seotuid tegevusi, millel
puudub sdltuvus konkreetsest tootest. Kokkuvdttes, peab konsultant oma t66s jalgima nii projekti
protsessi, mis koosneb tootest sOltumatutest standardsetest elementidest — néiteks, seminari
labiviimine, koolituse ldbiviimine, tehtud tdode raporteerimine ja nii edasi, kui ka toote protsessi,

mis koosneb konkreetse toote realiseerimise sammudest.

Lisaks eelpool mainitud toote ja projekti realiseerimise protsessidele on olemas nendest kahest
tildisemal tasemel olevad protsessid. On olemas projektide juhtimise protsessid (P MNGT) ning
teadmiste juhtimise protsessid (KNOWLEDGE). Projektide juhtimise protsessid on koikide
projektide iilesed ning ettevottes A on seotud olukorraga, kus projektide teostajateks on uued
konsultandid ja projektide juhtideks on partnerid. Sellises olukorras partneritel tekib projektide
portfell, mille juhtimise iiheks pohiliseks viljakutseks on ressursside juhtimine (varasemas
olukorras partnerid juhtisid ainult iseenda ressurssi). Uus olukord nduab esile tulnud funktsiooni

protsesside defineerimist.

Noustamise dri baseerub teadmistel. Ettevottel A on aastate jooksul arendatud oma metoodika,
mille peamiseks fookuseks on ettevotete ja organisatsioonide drijuhtimise siisteemi lilesehitamine,
juhtimine, analiilis, arendamine ja digitaliseerimine (siinkohal v3ib 6elda, et ettevotte A kasutab
oma &drijuhtimise slisteemi arendamiseks iseenda metodoloogiat). Metoodikat vdib vaadelda kui
erinevate toodete kogumit, mis on paigutatud ajateljele. Kui moni klient soovib tellida
Htaispaketti®, siis koikki tooteid realiseeritakse just sellises jdrjekorras. Toodete realiseerimise
jarjekord, nende fookus ja omavaheline seos ongi ettevotte A arendatud teadmiste kogum, ehk
metodoloogia, mis on viljendatud mitmetasemelise teadmiste juhtimise protsessiga

(KNOWLEDGE).
Ettevotte A iiheks tdhtsaks fookuseks nii drijuhtimise siisteemi arendamisel kui ka kogu ettevotte

tegevuse arendamisel, on muuta arendatud metodoloogia paketitooteks. Selle eesméarki nimel on

vajadus struktureerida kdik organisatsiooni ja partnerite teadmised ja kogemused seniste toodete
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valdkonnas, projektide realiseerimise ja juhtimise valdkondadeks ning veelgi siigavalt ja

struktureeritumalt kirjeldada metodoloogiat.

3.3. Protsesside juhtimise siisteemi algne olukord

Praegust ettevotte A protsesside juhtimise olukorda voib lithidalt kirjeldada nii: on olemas
poOhiprotsessi ja peamiste tugi protsesside vood, samas on puudu siigavam teadmistel ja

kogemustel pdhinevate protsesside mudelid.

Joonis 6 nditab, et ettevotte A driprotsesside arv tasemete 10ikes enne &rijuhtimise siisteemi

arendamist on olnud suure fookusega tasemele 2, kus asuvad iildised protsesside sammude

kirjeldused.
50 47
40
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0 [ |
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m protsesside arv

Joonis 6. Ettevotte A driprotsesside arv tasemete 1dikes.
Allikas: Autori koostatud ettevdtte A andmete baasil

Samuti, Joonis 7 nditab, et ettevotte A &driprotsesside peamine fookus on tugifunktsioonides:
personalijuhtimine (HR), finantsjuhtimine (FINANCE) ja infotehnoloogia (IT). Keskmiselt on
tegeletud toodetega seotud protsessidega (PRODUCT), projektide teostamisega (PROJECT) ja
miiiigiga (SALES), lisaks on olnud keskmine fookus juhtimise protsessidele (MNGT). Véga vihe
on tegeletud teadmiste juhtimisega (KNOWLDEGE), projektide juhtimisega (P MNGT),
administratiivse tooga (ADMIN) ning standardite fikseerimisega (STD).
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Joonis 7. Ettevotte A driprotsesside arv funktsioonide 15ikes.
Allikas: Autori koostatud ettevotte A andmete pdhjal

Ettevotte eluea jooksul partnerite peamine fookus oli tugiprotsesside defineerimisel eesmérgiga
lihtsustada neid ning automatiseerida selleks, et sdésta véirtusliku aega miiiigi ja projektide
teostamise jaoks. Kuna partnerid teadsid ja oskasid nii miiiiki kui ka projektide teostamist, siis neil
puudus motivatsioon nende funktsioonide protsesside defineerimiseks. Kolleegide arvu
kasvamisega protsesside defineerimise vajaduse fookus on selgelt nihkunud rohkem toodetega,

teadmiste juhtimisega, projektide juhtimisega ja realiseerimisega seotud protsesside suunas.

3.4. Protsesside juhtimise siisteemi arendamine

3.4.1. Protsesside juhtimise siisteemi arendamise prioriteedid

Ariprotsesside juhtimise siisteemi arendamine algas prioriteetsete funktsioonide defineerimisega.
Nendeks olid valitud (tdhtsuse jirjekorras) toodetega seotud protsessid (PRODUCT), juhtimise
protsessid (MNGT), projektide teostamise protsessid (PROJECT), miitigiprotsessid (SALES) ning
teadmiste juhtimisega (KNOWLDEGE) seotud protsessid.
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Kogu kollektiivi tihise arutelu tulemusena oli leitud, et toodetega (PRODUCT) seotud protsesside
modelleerimine on esmatéhtis, kuna oli suur vajadus selgemalt defineerida uute kolleegide jaoks
tooteid, mida ettevotte A pakub. Kindlasti oli neile téole votmisel, sissejuhataval perioodil ning
tootamise ajal toodete temaatikat pidevalt segitatud, samas oli struktureeritud ja visualiseeritud

vaade endiselt vajalik.

Ettevotte A todtajate arvu suurenemine tdi fookusesse juhtimise (MNGT) protsessid. Jéllegi, kui
ettevotte pohilisteks todtajateks olid kaks partnerid, siis puudus vajadus juhtimise protsesside
defineerimiseks, kuna kdik arutelud ja otsused tehti jooksvalt, ning puudus valdkond kui selline —
puudusid inimesed, keda oleks olnud vaja juhtida. Ettevotte edasiseks jatkusuutlikuks toimimiseks
oli vaja defineerida keda, mida ja kuidas on vaja juhtida ning kui palju erinevaid iilesandeid

partnerid saavad endale lisaks.

Projektide teostamisega (PROJECT) seotud protsessid on vajalikud uute kolleegide jaoks, et saada
aru, kuidas tépselt projektide realiseerimine toimub, milliste aspektidega ja asjaoludega tuleb
arvestada, milliseid meetodeid, todriistu ja ldhenemisviise kasutada. Maailmas on kiill olemas
erinevad operatsioonide ja projektide ldbiviimise Opikuid, samas igas ettevottes on olemas oma

spetsiifika ja erinduded.

Suurem kollektiiv ja suuremad piisikulud nduavad struktureeritud ldhenemist miiiigile (SALES),
mis holmab enda sees ldbimdeldud samm-sammulist protsessi iga miiligietapi jaoks. Miitligi
protsessid on ldhemalt seotud toodete (PRODUCT) protsessidega — viimaste arendamine annab
sisendi miiligi ldhenemiste arendamiseks. Siinkohal on tdhtis mainida, et iiheks miiiigiprotsessi
osaks on kindlasti ka véadrtuspakkumine kliendile, mis defineerib kuidas tépselt iihe voi teise toote

miitigi kohtumist tuleb ehitada {iles.

Teadmiste juhtimine (KNOWLEDGE) on viga téhtis ndustamise &ri ning siin kohal voib tekkida
kiisimus, miks siis niivord elutéhtis valdkond on jdetud viimasele kohale. Kollektiivis oli iile selle
peetud tuline vaidlus, samas olid kdik joudnud seisukohale, et kuna antud valdkond on pigem
toetava funktsiooniga — puudub otsene osalemine klientide igapdevases teenindamises, siis antud
valikus saab tema olema viimasel kohal. Samas, teadmised on see, mida tegelikult ndustamise
ettevotte miiiib ning siin on olemas seos toodete protsessidega (PRODUCT) — nende arendamine
toetab ka teadmiste juhtimise protsessi. Lisaks, kuna esmajérjekorras on vaja korraldada senisest

suurema kollektiivi igapdevast miiligitodd ja projektide realiseerimise t606d, siis oligi otsustatud
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praeguses arenguetapis jitta teadmiste juhtimisega seotud protsesside arendamine viimasele

kohale.

3.4.2. Protsesside juhtimise slisteemi arendamise protsess

Vastavalt punktis 2.2 kirjeldatud metodoloogiale, oli drijuhtimise siisteemi arendamist alustatud
iga valdkonna protsesside maastiku (tase 2) modelleerimisega. Modelleerimisel osales kogu
kollektiiv, kuna organisatsioon on vidike ning sisuliselt kdik on seotud koikide protsessidega.
Modelleerimise kdigus selgus, et enamus prioriteediks valitud funktsioonides maastik on
defineeritud suhteliselt hdsti, samas siigavamat tasemed on defineerimata (sisuliselt sama pilti

nditab Joonis 6).

Funktsioonide siigavamate (tase 3 ja 4) tasemete modelleerimine toimus vastavalt valitud
prioriteetidele. Samuti oli otsustatud, et praeguses etapis piirdutakse tasemega 4 ning protsesside
detailsemat kirjeldust realiseeritakse hiljem. Protsesside mudelite defineerimiseks, lilevaatamiseks

ja kinnitamiseks oli koostatud ajaline plaan ning broneeritud aeg kalendris.

3.5. Protsesside juhtimise siisteemi arendamise tulemused

3.5.1. Protsesside arv

Kéesoleva 10putod raames on ettevotte A drijuhtimise siisteemi arendamine kestnud 6 kuud -
perioodil august 2020 - jaanuar 2021. Selle aja jooksul (27 nédalat) tehti valmis 79 uut
protsessimudelit (Tabel 1), mis teeb keskmiselt 3 mudelid nidalas. Arijuhtimise siisteemi
arendamise eesmirgid olid saavutatud ja seda niditavad Joonis 8 ja Joonis 9. Toodetega
(PRODUCT) seotud protsesside arendamine voOimaldas struktureerida ettevotte A
vaartuspakkumise, ,,votta vélja“ partnerite peast nende teadmised, kogemused ja nigemused selle
kohta, millised tooted ettevotte peab pakkuma ja kuidas tdpselt nende realiseerimine peab

toimuma.

On oluline tuua viélja, et jirgmise suure valdkonnana on arendatud juhtimise protsesse (MNGT) —
selgete ja struktureeritud juhtimise iilesannete puudumine vdis pérssida ettevotte arengut
suurenenud kollektiiviga. Nii toodetega seotud protsesside arendamine kui ka juhtimisprotsesside
arendamine voimaldasid partneritel liikuda olukorrast, kus nemad on kdige paremad spetsialistid,

edasi olukorda, kus nad on rohkem juhid.
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Tabel 1. Ettevotte A protsesside arv funktsioonide 1dikes enne ja pérast drijuhtimise siisteemi
arendamist

UNIT protsesside arv, enne protsesside arv, parast vahe
ADMIN 3 3 0
FINANCE 15 15 0
HR 20 20 0
IT 14 14 0
KNOWLEDGE 6 1 5
MNGT 29 8 21
P MNGT 2 2 0
PRODUCT 36 6 30
PROJECT 23 8 15
SALES 20 12 8
STD 2 2 0
Grand Total 170 91 79

Allikas: autori koostatud

40 36
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Joonis 8. Ettevdtte A driprotsesside arv funktsioonide 16ikes peale édrijuhtimise siisteemi
arendamist
Allikas: Autori koostatud
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Joonis 9. Ettevotte A driprotsesside arv tasemete 10ikes peale drijuhtimise slisteemi arendamist
Allikas: Autori koostatud

Suuruselt kolmandana said tdienduse projekti realiseerimisega seotud protsessid (PROJECT) just
selle tottu, et ettevottel A on oluline saavutada olukord, kus partnerid on seotud teostamisega
voimalikult vihe, ehk siis konsultandid teevad seda vdimalikult palju iseseisvalt. Miiiik (SALES)
ja teadmiste juhtimine (KNOWLEDGE) said samuti protsesse juurde, samas projekti ajalise
piirangu tottu mainitud valdkondades protsesside juurdekasv kujunes viikeseks. Varem on toodud
vilja vajadus ettevottel A liikkuda oma karbi toote poole ning proovida véltida ,,aja-raha“ 1oksu.
Toodetega seotud protsesside kirjeldamise kdigus on tehtud iiks samm selle poole, samas suurem
osa karbitoote protsessides langeb metodoloogia valdkonna (KNOWLEDGE) ning see on

jargmine fookus.

3.5.2. Protsesside omanikud

Protsesside juhtimise rakendamise alguses enamus protsessides omanikuks (RACI ldhenemise
jirgi Aruandjaks) olid kas iiks vdi teine partner ning seda niitab Joonis 10. Uhe partneri , kiites

oli rohkem protsesse vorreldes teise partneriga, kuna tema on pikemalt ettevottega seotud olnud.
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Joonis 10. Protsesside Aruandjad ettevotte A driprotsesside juhtimise siisteemi arendamise
alguses
Allikas: autori koostatud ettevotte A andmete pdhjal
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Joonis 11. Protsesside Aruandjad peale ettevotte A driprotsesside juhtimise slisteemi arendamist
Allikas: autori koostatud ettevitte A andmete pdhjal

Joonis 11 nditab olukorda peale kédesoleva t66 raames tehtud arendamist ning sealt on néha, et
aruandlus protsesside eest on liikunud ka ettevotte A teistele tootajatele, samas vordlemisi sama
hulk protsesse (vorreldes olukorraga enne) on endiselt jiinud partnerite kétte. Kdige suurem vahe
enne ja pérast seisneb selles, et partnerid said endale enamus protsesse finantsjuhtimise

(FINANCE), personalijuhtimise (HR), infotehnoloogia juhtimise (IT), iildjuhtumise (MNGT),
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projektijuhtimise (P MNGT) ja miitligi (SALES) valdkondadest. Samas, paljud protsessid nendes
valdkondades on ka assistendi kites. Aruandlus protsesside eest, mis on seotud toote protsessidega

(PRODUCT) ning projekti teostamise protsessidega (PROJECT) on ldinud konsultantide kétte.

Siinkohal tuleb uuesti mainida, et tulenevalt ettevotte A vidiksusest, esineb igas funktsioonis
olukord, kus protsessis eest Aruandja (Accountable) on iisna tihti ka protsessi Teostaja
(Responsible). Uhest kiiljest see on risk, kuna Aruandja eesmirk on tagada protsessi teostamist ka
Teostaja puudumisel (mida on voimalik realiseerida juhul kui Aruandja ja Teostaja on erinevad
isikud). Samas on enamikes ettevotte A protsessides teostajaid ikka rohkem kui iiks, kuna
juhtimistasandi protsessides osalevad iildjuhul mdlemad partnerid, miiiigi ja projektide tasandiga

seotud protsessides osalevad aga nii partnerid kui ka konsultandid.

3.5.3. Protsesside juhtimise stisteemi arendamise kokkuvdtte, kriitika ja edasine fookus

Kokkuvotteks on voimalik Oelda, et protsesside juhtimise rakendamine ettevottes A on olnud
edukas tdnu diinaamilise protsesside juhtimise seisukohtadele, mille kohaselt uuritav ettevotte on
jaotanud oma protsesse staatilisteks — protsessideks, mis on seotud rutiinse todga (nditeks,
protsesside teostamine, protsesside juhtimine), ning diinaamilisteks protsessideks — nende
teostamine soltub kontekstist ja kliendist (néiteks, toodete protsessid ning teadmiste juhtimise

protsessid).

Protsesside arendamine on langenud igasuguse arendamise jaoks heale ajale. 2020. aasta 10pus
ning 2021. aasta alguses oli t60d tavapédraselt vihem ning oli vOimalus tegeleda protsesside
arendamisega. Alates 2021. aasta veebruarikuust t66de arv kasvas ning pdohimdtteliselt koik
tootajad (kaasaarvatud partnerid) alustasid projektide teostamist. Selline olukord oli tingitud
vajadusest lahendada pandeemia ajal tekkinud finantsilised raskused ning saavutada positiivne

rahavoog.

Siisteemi voi ettevotte objektiivseks arengu néitajaks on moddik. Ettevotte A drijuhtimise silisteemi
arendamise puhul projekti teostamise kdigus puudus objektiivne voimalus hinnata saavutatavat
tulemuslikkust eeskitt toimuva pandeemia mitmekiilgse mdju tottu. Pandeemia ajal ettevotte A
toodete fookus nihkus selgelt sellistele toodetele, mille miiiik ja teostamine on vodimalik
digikanaleid kasutades. Nditeks, protsesside modelleerimise ja analiiiisi seminari l4biviimine
videokdne teel on vdimalik, kuid praktilise kulusédstliku koolituse 1dbiviimine on piirangute tottu

vOimatu.
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Nende toodete tellimused, mis nduavad fiiiisilist kohalolekut ning mis endiselt on ettevotte A
toodete portfellis —langesid peaaegu nulli. Arijuhtimise siisteemi arendamise jooksul fookus oli
molema eespool mainitud toodete grupis, seega turu kditumine pandeemia jooksul tiihistas
vOimaluse hinnata arendatud toodete protsesside tulemust objektiivselt. Lisaks sellele oli ka nende
toodetega, mille teostamine oli digikanalite kaudu vdimalik, keeruline olukord — kéive langes

jéllegi pandeemia tottu ja siisteemi arendamise tulemusi on keeruline hinnata.

Teostaud uuringu kvalitatiivseks viljundiks on ettevotte A tootajate kogemus, kus partnerid peavad
vihem uusi kolleege juhendama, ndustama ja kontrollima, ning uue kolleegid saavad tuginedes
kirjeldatud protsessidele suurem osa oma iilesannetest teostada iseseisvalt ning alustada ka muude
iilesannete tditmisega — miiiigiga ja projektide juhtimisega, mis on keerulises majanduslikus

olukorras véga vajalik.

Optimistlikult tulevikku vaadates usuvad ettevotte A ning kédesoleva to0 autor, et kdesoleva aasta
jooksul tehtud arendust6d annab tulemusi ning turu stabiliseerumisel on vdimalik modta
tulemuslikkust ka kvantitatiivselt. Peamisteks drijuhtimise silisteemi arendamise mdodikuteks
(lisaks protsesside arvule funktsioonide ja tasemete 1dikes) on plaanis kasutada jargmiseid
peamiseid mdddikuid:
1. Too6ajahulk, mis on kulunud partneril juhtimise peale — peab kasvama
a. Moddetakse tegevuse ja aja registreerimisega tarkvaras Scoro
2. Tooajahulk, mis on kulunud partneritel projektide teostamise peale — peab langema
a. Moddetakse tegevuse ja aja registreerimisega tarkvaras Scoro
3. Kiisimuste arv konsultantide poolt toodete teostamise kohta — peab langema
a. Moddetakse tegevuse ja aja registreerimisega tarkvaras Scoro
4. Kiisimuste arv konsultantide poolt projekti teostamise kohta — peab langema
a. Moddetakse tegevuse ja aja registreerimisega tarkvaras Scoro
5. Miitigiprotsessi pikkus — peab olem liihem

a. Moddetakse ldbi pakkumise ajaloo salvestamisega tarkvaras Scoro

Teiseks tulevaseks fookuseks on kindlasti ettevotte A drijuhtimise siisteemi edasine arendamine
koikides kéesolevas t60s kisitletud valdkondades ning lisaks ka kdikides teistes valdkondades.
Samuti, praegusel kujul drijuhtimise siisteemi keerukuse tabel on staatiline ja puudub keerukuse

diinaamika (metaandmete) kuvamise voimalus: algusfaasis — kui kiiresti ettevotte on litkunud oma
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protsesside modelleerimisega; parenduse faasis — kuidas on muutunud ettevotte ja tema alamosade
ariarhitektuuri keerukus ldbi aja, milline on olnud keerukuse muutmise kiirus ja vdimalikult ka

teised parameetrid, mida hetkel on raske ennustada.

Keerukuse loomise ja muutmise diinaamika lubab esiteks hinnata protsesside modelleerimise
projekti liikkumise kiirust, mis omakorda vdimaldab projekti paremini juhtida, vajadusel
korrigeerida projektis kasutatavate ressursside hulka, ning vdoimaldab meil tulevikus paremini
ennustada uutele klientidele projekti ajalist ja ressursilist plaani. Teiseks, protsesside tohustamisel
ja driarhitektuuri lihtsustamisel tekkib voimalus vorrelda keerukuse muutmise diinaamikat teiste
ettevotete moddikutega (néiteks, sissetulevate paringute todtlemise kiirus ja kogus) ning saadud

informatsiooni baasil paremini suunata ariprotsesside arendamise fookust.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod keskne uurimiskiisimus oli sonastatud jargmiselt: kuidas protsessijuhtimise
abil parendada professionaalseid teenuseid pakkuvate organisatsioonide tulemuslikkust? T66
eesmirgiks oli uurida driprotsesside juhtimise siisteemi iilesehitamise voimalusi ja viljakutseid
professionaalseid teenuseid pakkuvas organisatsioonis drindustamise ettevotte nditel. Vastamine
uuringu alamkiisimustele on aidanud saavutada eesmirki ning vastata peamistele

uurimiskiisimusele.

Esimeseks alamkiisimuseks oli: kuidas on késitletud akadeemilises kirjanduses protsesside
juhtimist professionaalseid teenuseid pakkuvates organisatsioonides? Esimene peatiikk toob
selgelt vilja, et protsesside juhtimise valdkond on pika akadeemilise ja praktilise ajalooga, mille
kdigus on olemas palju edulugusid organisatsioonide tulemuslikuse tdstmisel. Nihked kahekiimne
esimese sajandi majanduses on loonud palju professionaalseid teenuseid pakkuvaid
organisatsioone, mille protsesside keskkond on viga diinaamiline ning nduab uusi ldhenemisi.
Vastavalt nendele muudatustele, toetamaks klassikalist protsesside juhtimist, on loodud
diinaamiline protsesside juhtimine, mida on vdimalik kasutada professionaalseid teenuseid
pakkuvas ettevottes. Protsesside diinaamiline juhtimine baaserub kaasaegsetel toovahenditel ja
meetoditel, vOimaldab laiendada protsesside juhtimist peaaegu kogu organisatsioonile ning

edukalt salvestada organisatsiooni intellektuaalset pagasit.

Vastavalt teisele alamkiisimusele (millise metoodika jérgi on voimalik uurida protsesside juhtimist
professionaalseid teenuseid pakkuvates organisatsioonides?) on selgitatud vélja, et valitud teema
uurimiseks iihe ettevotte ndide baasil on voimalik kasutada juhtumiuuringu uurimisstrateegiat.
Valitud metodoloogiat on laialdaselt kasutatud organisatsiooniliste ja juhtimisuuringute
labiviimiseks, mille fookuses on vidike valim (iiks vdi moned ettevotted) ning on vodimalik
tulemuste kvalitatiivne analiiiis 1dbi erinevate arutlusviiside. Tédiendavalt, praktilised protsesside

juhtimise meetodid on vajalikud uuringu aktiivse faasi teostamiseks.
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Kolmanda alamkiisimuse kohaselt tuli vastata millisel viisil mdjutab protsesside juhtimise
rakendamine professionaalseid teenuseid pakkuvas organisatsioonis selle tulemuslikkust.
Labiviidud uuringu tulemusena on leitud, et kvalitatiivselt mdddetav mdju on positiivne ning
kvantitatiivse moju arusaamiseks on vajalik pikem mdotmise periood ning turu normaalne
olukord. Kvalitatiivne mdju on hinnatud 14bi osalejate (ettevotte tootajate) kogemuse peale
protsesside arendamise teostamist. Kvantitatiivse mdotmise jaoks on koos ettevottega todtatud

vilja moddikud ning ettevotte jatkab modtmist.

Kokkuvottes voib delda, et magistritod keskne uurimiskiisimus on vastatud: protsesside juhtimise
rakendamise professionaalseid teenused pakkuvas organisatsioonis omab positiivset mdju, mida

on voimalik viljendada kvalitatiivsete hinnangute ning kvantitatiivsete moddikute abil.

Kéesolev uuring langes pandeemia ajale, mis lihest kiiljest aitas uuringule — uuritava ettevottel oli
acga tegelda protsesside juhtimisega, ning teisest kiiljest tegid teatud asjad keeruliseks — kuna
turuolukord oli eriline ning ettevdttel on tekkinud seoses sellega majanduslikke raskusi, siis

tulemuslikkuse kvantitatiilvne mootmine osutus voimatuks.

Teostatud to66 jatkamine on ettevotte A edasine prioriteet kuna on olemas posititvne moju kogu
organisatsiooni tegevusele. Jirgnevate tegevuste paremaks planeerimiseks moddetakse protsesside
arendamise tulemuslikust midratud moddikute jérgi ning selle baasil otsustatakse jirgmised
sammud. Kokkuvdttes voib Oelda, et nii ettevotte A omanikud, kui kogu personal on rahul tehtud

té0ga ja saavutatud tulemustega.
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SUMMARY

IMPLEMENTATION OF PROCESS MANAGEMENT IN PROFESSIONAL SERVICES
COMPANY

Sergei Geller

Business process management is recognized as an important and required area in both academic
research and practical application (Castro et al., 2019; Nadarajah & Kadir, 2014). It has been
proven many times that the performance of organizations and companies, their sustainable
efficiency and effectiveness are significantly affected by the maturity of the business management

system (Szelagowski & Berniak-Wozny, 2019).

Originals of process management is coming from production companies and due to this there is
understanding that the approach has limitations of application within professional services
companies (Margherita, 2020; Pereira et al., 2019). Processes of professional services companies
are very dynamical where inputs, outputs, process flow and information usage could change based
on context of current process execution (Davenport & Short, 1990; Szelagowski & Lupeikiene,
2020). Global economy is shifting more and more towards service economy. This creates the
situation where process management could be applied only for approximately 30% of processes
with professional services company. Other 70% of process are dynamic and it is hard (or even
impossible) to standardize them (Castro et al., 2019; Chountalas & Lagodimos, 2019; Pourmirza
et al., 2017). On other hand, academic literature is missing recognized framework, which could
prove that classical process management is weak in dynamic processes (Margherita, 2020;
Szelagowski & Lupeikiene, 2020). This leads to question whereas process management discipline
as such is ready to deal with more complex and dynamic processes of current professional service

industry.

The focus of current thesis is on implementation of process management in professional services

company — in organisation which provides business consultancy services. Company A is a
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consulting organization that has embarked on a long-term path of growth through sizing (hiring
new team members) and developing its own product. Such a development is incomprehensible and
impossible without the support of a strong and correct business process management system (Susa

Vugec et al., 2020).

The main research question is defined as follows: how to improve effectiveness of professional
services company by application of process management? Based on this, main target of the thesis
is to investigate the possibilities of and challenges of process management implementation in
professional services company based on example of business consultancy company. To achieve
the target of thesis, the following sub-questions were answered:
1. How process management application in professional services companies is discussed in
academic literature?
2. Which research strategy is suitable for investigation of process management application
within professional services company?
3. How implementation of process management influences the effectiveness of professional

services company?

During last 10 to 15 years researches all around the world were attacking the question of dynamic
process management and by the moment several application frameworks are developed. Those
frameworks are based on modern tools and approaches, which allows to enlarge process

management almost to the whole company and successfully to save company’s intellectual

luggage.

Within different research methodologies case study was chosen due its high applicability within
business research, where the sample of the research is small (one or several companies) and thus
qualitative argumentation and generalisation approach is required. In addition, several practical

process modelling methods were used for execution of active phase of the research.

Applied process management within Company A revealed positive influence on effectiveness of
work of employees. Qualitative analysis was done based on assessment of study participants.
Under quantitative measures the number of processes, the complexity of processes and amount of
accountable for the processes per person were indicated before the study and after the study. More
quantitative data on effectiveness of the studied company could be revealed during more longer

period of study and thus is limitation of current research as well as future possibility to continue
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the investigation of the field. In general, the target of the work is achieved and main research
question is answered: implementation of process management within professional services
company has positive influence on effectiveness and this could be assessed via qualitative

argumentation and could be measured by applying certain quantitative indicators.

The study was done during pandemia time. On one hand this was a positive for the research —
company had more time to deal with processes. On other hand, the market situation was unusual
and this removed the possibility to measure the influence of process management on revenue and

profit.

I would like to say thank you to my thesis supervisor Aleksandr Miina and co-supervisor for great

help and support.
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