TALLINNA TEHNIKAULIKOOL
Majandusteaduskond

Ragnar Nurkse innovatsiooni ja valitsemise instituut

Liina Lepik
TIMMITUD LAHENEMISVI1ISI RAKENDAMINE AVALIKUS SEKTORIS:
STATISTIKAAMETI NAIDE

Magistritoo

Juhendaja: Prof. Tiina Randma-Liiv

Kaasjuhendaja: Kadri Kristjuhan- Ling, MBA

Tallinn 2017



Deklareerin, et k&esolev magistrit6o,

mis on minu iseseisva t66 tulemus,

on esitatud Tallinna Tehnikallikooli
magistrikraadi taotlemiseks ja selle alusel

ei ole varem taotletud akadeemilist kraadi.

Autor Liina Lepik
e 2017

T60 vastab kehtivatele nBuetele

Juhendaja professor Tiina Randma-Liiv
e 2017

RO 2017

Kaitsmisele lubatud ““ ..... “ oo, 2017

Avaliku halduse magistritodde kaitsmiskomisjoni esimees
Dr. Erkki Karo



Sisukord

LUHIKOKKUYOTE ..ottt 4

] ST 1 L 1 AN U 3SR 5

1. TIMMITUD LAHENEMISVIISI TEOREETILINE KASITLUS.......ccoeveeveeeeeeeereeeeene, 7
1.1 Timmitud l&henemisviisi UIAINE KASITIUS ..........c.cocveiiiiiiiie e 7
1.2 Timmitud l&henemisviisi k&sitlus avalikus SEKLOrS .........cccovvevviiiiiieiise e, 13

2. TIMMITUD LAHENEMISVIISI KAJASTAVAD MUDELID ......cccccoooveiveriererceeinan 19
2.1 Timmitud lahenemisviisi mudeli Kasitlus erasektoris..........ccoocvvvvriieieiieiiene e, 19
2.2 Timmitud l&henemisviisi mudeli kasitlus avalikus SEKIOIIS .........ccovviiervereiiesieie e, 21

3. EMPIRILISE TOO METOODIKA ......cocitieceeeeeeseeeeee e es s en s snses s ansen e 24

4. TIMMITUD LAHENEMISVIISI RAKENDAMINE STATISTIKAAMETIS ............... 26
4.1  Timmitud l&henemisviisi sisseviimise motiivid ja eeSMArgid ...........ccoccevervririvniniiennns 26
4.2  Timmitud l&henemisviisi juurutamise protsessi anallis ...........coceverereiereninieeieeeees 27
4.2.1  Strateegiling taSaANG.........cccecvieiiiii i 27
4.2.2  OPEratiivNe taSaNM ..........ccecieiuierieiieeie ettt 30
4.2.3  Timmitud lahenemisviisi juurutamise etapid .........ccccccvvevevieve e 32

4.3  Timmitud lahenemisviisi rakendamise vbimaldajad ja takistajad ning esialgne méju...34

B, JARELDUSED.......oiiiiieeeeeee et es e s s s s s en s s s s s s s s s s s s s s s s s ennanans 37
KOKKUVOTE ...ttt 41
SUMMARY ettt b ettt e sat e et e et et et e e eae e e be e ne e ne e nan e 44
KasUtatUd KIFJANAUS .........oouieiieeiie ettt e e et e e te e sreeabeeareas 46
LISAD ettt E et bt et bt R et b e nnr e b e aneas 51
Lisa 1. Uurimuse kadigus 18biviidud intervjuud............cccooiiiiiii e 51
Lisa 2. Kava timmitud I&henemisviisi uurimise kohta Statistikaametis .............c.ccoovvviieiennnn 51



LUHIKOKKUVOTE

Magistritdo eesmargiks on hinnata, milliseid timmitud lahenemisviisi p6himdtteid on rakendatud
Statistikaametis ja kuidas on toimunud juurutamise protsess. Lisaks uuritakse, mis olid antud
protsessi juures soodustavateks ja takistavateks teguriteks. Kaesolev teema valiti, sest timmitud
l&henemisviisi kui juhtimispraktika kasutamist pole Eesti avaliku sektori kontekstis varem uuritud.
Teoreetilises raamistikus kasitletakse timmitud lahenemisviisi olemust ja eesmarke, tuuakse vélja
avaliku- ja erasektori erisused ja kuidas need on timmitud l&henemisviisiga seotud ning
analliustakse problemaatilisi kohti timmitud lahenemisviisi rakendamisel. Lisaks, tutvustatakse
timmitud lahenemisviisi analutsivaid mudeleid, mis h8lmavad endas konkreetseid p6himétteid ja
tehnikaid.

Uurimismeetodina on kasutatud dokumendianalulsi ja pool-struktureeritud intervjuusid.
Magistritods joutakse jareldusele, et timmitud lahenemisviisi pdhimotteid on Statistikaametis
rakendatud, kogu asutuses on nii pohimotted kui ka tooprotsess liikunud timmitud l&henemisviisi
kesksemaks. Timmitud l&henemisviisi rakendamine toimub viie etapilise mudeli abil, kus
kirjeldatakse, milliseid tehnikaid ja phimdtteid on selles konkreetses osas kasutatud. Selgus, et
timmitud lahenemisviisi evitamise protsess on alles poolik, millest tulenevalt on ka juurutamise
protsess pooleli. Lisaks, lahtudes eelnevast, saab 6elda, et leidub ka p8&himdtteid, mida pole
organisatsioonis veel tdielikult rakendatud. Tulevikus peab keskenduma jargmiste etappide l&bi
viimisele, tootajate kaasamisele ning koolitamisele ja timmitud I&henemisviisi jatkusuutlikkuse

tagamisele.

Marksdnad: avalik sektor, timmitud ldhenemisviis



SISSEJUHATUS

Avaliku sektori organisatsioonid pakuvad suurel hulgal teenuseid. Avaliku sektori ilesannete hulk
on vaga suur. (Peters 1995, 1) Lisaks, avaliku sektori poolt pakutavad teenused on mahukad. Mida
suurem on tarbijate hulk, seda rohkem on kulutusi. Samas tuleb arvestada piiratud ressurssidega

ja paljude erinevate arvamustega. (Ibid., 337)

Eesti olukorras, kus silmitsi tuleb seista avaliku sektori Killustatuse, piiratud ressursside,
rahvastiku vahenemise ning regionaalsete erinevustega, on tarvis leida uusi viise, mis aitaksid
uhiskonnal ja avalikul sektoril edukalt toimida (OECD 2011, 30). Avalik sektor tegutseb
keskkonnas, mis on pidevas muutumises. Selleks, et toime tulla majanduslike, sotsiaalsete ja
poliitiliste valjakutsetega, peab avalik sektor enda t60 aluseks olevad teenused labi mdtlema,
vajadusel kohandama vdi muutma vastavalt olukorrale. Lahtudes eelnimetatust, pédrdutakse
tihtipeale nende erasektori praktikate poole, mis on ndidanud kdige suuremat tulemuslikkust.
(Jurisch et al. 2014, 3).

Uheks vdimaluseks on juhtimissiisteemide muudatustele keskendumine, mis aitaksid, sdltumata
organisatsioonide vahestest ressurssidest, keskenduda teenuste edukamale ja ststemaatilisemale
toimimisele ning sealjuures ka kulu vahendamisele. Arvestama peab nii ressurssidega, poliitilise
kontekstiga ning labipaistvusega ehk siis antud praktika peab olema kohaldatav avalikus sektoris.
(Di Pietro et al. 2013, 899)

Mitmetes avalikke teenuseid pakkuvates organisatsioonides kasutatakse erasektorist parinevaid
juhtimissusteeme nagu nditeks terviklik kvaliteedijuhtimissisteem (TQM), timmitud
l&henemisviis (Lean) ja Kuus Sigma (Six Sigma). (Andersson et al. 2006, 290) Antud t060s
keskendutakse timmitud lahenemisviisile, seda mitmel pdhjusel. Esiteks, timmitud I&henemisviis
keskendub Klientidele ja toodete/teenuste tBhususe suurendamisele, sealjuures véhendades
ressursikulu. (Ibid., 290) Teiseks, timmitud l&henemisviisi kasutamist ei ole Eesti avaliku sektori
kontekstis pdhjalikult uuritud. Selleks, et testida timmitud lahenemisviisi sobivust Eesti avaliku

sektorisse, uuritakse kuidas seda on rakendatud Statistikaametis.

Statistikaamet liigitatakse avalikus sektoris valitsussektori alla, tdpsemalt Rahandusministeeriumi

haldusalasse. Statistikaameti olulisus ilmneb tema Glesannetest. Ta peamisteks eesmérkideks on
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pakkuda usaldusvéarset infot Eesti keskkonna, trendide, sotsiaalvaldkonna ning majanduse kohta,
mis on olulised ka rahvusvahelisel tasandil. Statistikaameti poolt pakutavaid teenuseid kasutavad

nii ametiasutused, ari- ja teadusringkonnad kui ka tksikisikud. (Statistikaamet 2015a, 3-6)

Avaliku sektori asutusena omab Statistikaamet tahtsat funktsiooni ihiskonna kui terviku jaoks.
Siiski tuleb arvestada, et Statistikaameti juhtumi analtls ei vdimalda teha Gldistusi terve Eesti
avaliku sektori kohta, sest avaliku sektori organisatsioonid on enda olemuselt selleks liiga
erinevad, kuid see vdimaldab vélja tuua erinevaid tegureid, mis timmitud l&henemisviisi

kasutamist soodustavad voi takistavad.

Kéesoleva magistritdé uurimisprobleemiks on vélja selgitada, milliseid timmitud lahenemisviisi
pohimotteid  Statistikaametis rakendatakse ja mismoodi on timmitud lahenemisviis
Statistikaametis kasutatavaid pohimdtteid muutnud. Lisaks soovitakse teada saada, mis on

timmitud lahenemisviisi juurutamiseks ja rakendamiseks véimaldavad ning takistavad tegurid.

Pustitatud uurimuskusimused on jargmised:
1) Miks ja kuidas on Statistikaametis timmitud I&henemisviisi rakendatud?
2) Mis on olnud peamisteks takistajateks ja vOimaldajateks timmitud lahenemisviisi

kasutuselevotul?

Kéesolevas magistritoos kasutatakse kvalitatiivset analliisi ja uurimismeetoditeks on
dokumendianalliis ning poolstruktureeritud intervjuud Statistikaameti esindajatega. Magistritdo
jaguneb sisuliselt kaheks osaks. Teoreetilises osas keskendutakse timmitud lahenemisviisi tldisele
kasitlusele ja avaliku sektori kogemusele. Vélja on toodud timmitud l&henemisviisi kasitlevad
mudelid, mis kajastavad peamisi pohimdtteid ja tehnikaid. T60 empiirilises osas tutvustataks
esmalt magistritdd uurimismeetodit ning andmete kogumise viise. Seejarel uuritakse, kuidas on
timmitud l&henemisviisi Statistikaametis rakendatud. Lisaks analliusitakse, milliseid timmitud
ldhenemisviisi pohimotteid Statistikaamet kasutab. Empiirilise osa 16pus on diskussioon,

jareldused ja kokkuvote.

T6O autor tdnab magistritod juhendajaid ning intervjueeritavaid, kes andsid suure panuse

kaesoleva t66 valmimisse!



1. TIMMITUD LAHENEMISVIISI TEOREETILINE KASITLUS

Antud peatiikis keskendutakse timmitud I&henemisviisi tldisele kasitlusele. Tuuakse valja, kuidas
timmitud l&henemisviis alguse sai, mis on selle peamised pdhimdtted ja rakendamise véimalused
erinevates sektorites. Teises alapeatiikis keskendutakse timmitud l&henemisviisi kasitlemisele
avaliku sektoris. Tuuakse tausta loomiseks vélja era- ja avaliku sektori erisused ning seejarel

analtitisitakse timmitud lahenemisviisi kasitlust avalikus sektoris.

1.1 Timmitud lahenemisviisi tldine kasitlus

Timmitud l&henemisviis sai alguse Jaapanist (Hines et al. 2004, 994). Jaapanlased said innustust
Ameerika autotoostusest, peamiselt Fordi tegevusest, kuid arvati, et nende tootmissusteem hélmab
endas liiga palju raiskamist nii aja, materjalide kui ka t66 osas. (Womack et al. 2010, 47-69)
Selleks, et ameeriklaste tootmissiisteemi edasi arendada ja parendada lahtuti jargmistest
punktidest: to6etapid harutati lahti ja neid muudeti paremaks. Lahtuti kliendi vajadustest, liigsed
tegevused eemaldati. TO0d vedasid ja viisid ellu tugevate esmatasandijuhtidega meeskonnad.
Sindis ka just-in-time (tppisajastatud tootmine) pohimdte mis tdhendab seda, et vahelaod
kdrvaldatakse ja toodetakse tapselt seda mida on tarvis, minimaalsete kadudega. (Ibid., 47-69)
Olulisel kohal on ka Jidoka- automaatika, mille eesmérgiks on defektide tootmise peatamine ja
inimndoline automatiseerimine, mis tdhendab, et inimesed vabastatakse masinatest (Liker 2004,
33). Seeldbi siindis Toyota tootmisslisteem, mis erines masstootmisest oma tapsuse ja tegeliku
vajaduse hindamise vdime poolest. Oluline oli toota tépselt seda, mida vajatakse. (Womack et al.
2010, 80-82) Terimini ,,/lean “ motles valja ameerika teadur John Krafcik ja populaarseks muutus
see peale raamatu ilmumist ,, The Machine That Changed The World*“ (eestikeeles ilmunud

“Masin, mis muutis maailma” 2010.a.). (Ibid., 11)

Timmitud |&henemisviis on kui struktureeritud mdétlemine, mis on suunatud klientide soovide
mdistmisele ja seejarel nende taitmisel l&bi koige efektiivsema viisi, aja- ja ressursikulu
vahendamisega. (Eaton 2013, 3) Timmitud I&henemisviisi viis peamist pdhimatet on kokku vdetud
jargmiselt (Radnor, Osborne 2013, 268):



1. Vaartus tuleb defineerida kliendi seisukohalt ja samastub selle hinnaga, mida klient on
valmis asjaomase teenuse/toote eest tasuma. Oluline on kliendi soovide kohene taitmine.

2. Madratle koigi tegevuste jada, mis on vajalikud teenuse osutamiseks vOi toote
valmistamiseks ja eemalda raiskamine.

3. Voolava protsessi loomine ehk siis takistuste eemaldamine, mis muudavad tooprotsessi
aeglasemaks voi vahem efektiivemaks, tulemuseks on toote voi teenuse sujuv litkumine.

4. ToukepBhiselt tootmiselt liigutakse tombepdhisele, mis tdhendab seda, et
tootmisprotsessiga ei alustata enne, kui klient on esitanud tellimuse.

5. Puaudle taiuslikkuse poole, mis tdhendab, et timmitud l&henemisviis on pideva parendamise

susteem.

Eelnimetatud viis pShimdtet on timmitud l&henemisviisi omandamisel véga suure olulisusega,
kuid teistest saab esile tdsta esimese sammu- vaartuse defineerimise, sest selle valesti mdistmine
tdhendab seda, et ka tlejaanud protsess voib kaotada oma métte. (Radnor 2010a, 20) Kliendi ja
talle loodava vaartuse valesti mdistmine viib esiteks, jargnevad sammud tasakaalust vélja ning
teiseks, vale kasitlus voib viia vale toote voi teenuse pakkumiseni, mis tdhendab seda, et kogu
protsess ebadnnestub, ning sellega tuleb uuesti alustada. See on jallegi liigne ressursside

raiskamine.

Timmitud Idhenemisviisi Gheks pdhipunktiks on protsessides raiskamise véhendamine voi selle
taielikult eemaldamine. Selle eelduseks on siisteemi loomine, mis vdimaldab kiiret raiskamise
avastamist. Peamisteks ressursside raiskamiseks peetakse: ootamist, Uletootmist, Gleliigseid
liigutusi, Gleliigseid varusid, ule to6tlemist, transporti ja defekte. Nimetatud punktide mdistmine
muudab raiskamise identifitseerimise lihtsamaks. (Eaton 2013, 37-38) Laiemalt on oluline
protsessidest eemaldada ebatasasus (mura), tlekoormatus (muri) ja raiskamine (muda) (Hines,
Lethbridge 2008, 54). Ebatasasuse ja tlekoormatuse eemaldamine protsessidest aitab saavutada

raiskamise elimineerimist ning seeldbi on véimalik muuta protsesse tdhusamaks.

Timmitud lahenemisviisi kasitluse mdistmiseks on sellele ldhenetud erinevate kiilgede alt. Uheks
huvitavaks lahenemiseks on see, et eristatakse kahte omavahel seotud suunda. Esimeseks on
tehnilised ja analtitilised lahendused tootmissiisteemi edendamisest nagu néiteks statistiline
protsessi kontroll. Teiseks on praktikad, mis on seotud pdhimdtetega, juhtimise kontseptidega,
inimeste ja suhetega. Nditena saab vélja tuua pideva tdiustamise, kdrgema juhtkonna eestvedamise
ning kliendi ja tarnija suhte. (Thomas et al. 2014, 184) PGhimdtteliselt sarnast eristust on tehtud

ka teiste autorite poolt. Omavahel eristatakse operatiivset ja strateegilist tasandit. Esimene neist



on tootmiskeskne ja sellest on tarvis eemaldada tlekoormus, protsessi ebauhtlus ja raiskamine.
Raiskamise vahendamist aitavad saavutada timmitud I&henemisviisi pdhimotted ja tehnikad. Teine
tasand lahtub kliendile vaartuse loomisest organisatsiooniiileselt. Strateegilisel tasandil
rakendatakse ka timmitud lahenemisviisi viite pohimatet. (Hines et al. 2004, 1006-1007) Autorite
késitlused eristavad kahte suunda, millel on thine eesmark. See nditab, et erinevate tasandite
mdistmine on oluline, kuid kokku annavad need siiski the terviku. Ehk siis, tehnilisi protsesse

taiendavad n6. pehmed lahenemised, mis tagavad organisatsiooni t66 edukuse.

Timmitud lahenemisviis, mida esialgu rakendati ainult suurtes tootmisprotsessides, on l&bi teinud
suure arengu ja hiljem leiti, et antud pohimdtted sobivad ka teenuseid pakkuvasse organisatsiooni
ja ka avalikku sektorisse. Timmitud lahenemisviisi tehnikad on liikunud tootmisettevotetest
erinevatesse teenuse pakkumise valdkondadesse nagu kindlustus, tervishoid, kaubandus,
infotehnoloogia, valitsuse asutused jt. (Alsmadi et al. 2012, 384) Bane (2002) leidis, et timmitud
l&henemisviis on universaalne parendamise viis, millest on vdimalik kasu saada ka mitte
tootmisettevotetel. See on voimalik juhul, kui vaadatakse modda tootmisega seotud ,,siltidest™ ja
suunatakse peamine téhelepanu pdhimdtete juurutamisele. (Bateman et al. 2014, 552) Timmitud
ldhenemisviisi loogikat aitavad mdista Toyota juhtimissiisteemi 14 pdhimdtet, mis Uhendab nii
tootmisorganisatsioone kui ka teenuseid pakkuvaid asutusi. P6hinedes Liker (2004) mudelile,

tuuakse need kokkuvdtvalt vélja tabelis 1.
Tabel 1

Toyota juhtimisstisteemi 14 p6himdtet



TJuhtkonna otsused peavad pohinema pikaajalisel filosoofial. See on aluseks ka teistele pShimdtetele
ja orgamisatsiooni funktsioomidele. Oluline on viirtuse loomine kliendile, iihiskonnale ja
majandusele.

Katkematu protsessi voog aitab probleemidel pinnale tulla. Tédprotsessid peavad olema vairtust
lisavad- see tagab kvaliteedi, produktitvsuse, pamndlikkuse ja ohutuse. Seisvad protsessid tuleb dra
kaotada. Vatmekoht on jarjepideval arengul ja inimeste arendamisel.

Témbepdhine siisteem aitab viltida iiletootmist. Kliendi scov on esikohal Ladudes tuleb hoida
minimaalne kogus vamsid ja neid peab tiiendama vastavalt sellele, mis kulub tootmisprotsessis.

Todkoormuse iihtlustamine. Raiskamise vihendamine on vaid iiks osa katkematu voo loomisest.
Lisaks sellele on tarvis kindlat tootmise ajakava, stabiilsust, filekoormuse vihendamist nii inimestel
ki ka masinatel.

Eultuur, kus parandatakse probleemid koheselt nende tekkimisel, see tagab kvaliteedi. Tadprotsess
peatatakse ja see jatkub peale probleemi lahendamist. Seadmed peavad clema voimelised mirkama
problesme ja 1se peatuma. Visuaalne siisteem teavitab tdtajaid sellest. et seade vajab kontrollimist.

Todoperatsioonide standardiseerimine on jarjepideva arengu aluseks. Selleks, et siilitada
ettearvatus, regulaarne ajastus ja korrapdrane vidljund protsessist, tuleb kasutada stabiilseid ja
korratavaid meetodeid. See tagab tdhusa katkematu protsessi voo ja tdmbepdhise siisteemi.

Kasulik on kasutada wisuaalset kontrolli selleks, et ikski probleem ei j3iks markamata. Abiks
tulevad lihtsad wisuaalsed indikaatorid, mis aftavad imimestel miSratleda, kas nad jargivad
tavapdraseid ettekirjutisi voi kalduvad nendest kdrvale. Visuaalne siisteem tuleb luua kohta, kus
toimub t66. Amanded tuleks mahutada ihele lehele, 1zegi kui nende abil tehakse kdige olulisemaid
rahalisi otsuseid.

Kasutada tuleb usaldusviidrset ja testitud tehnoloogiat, mis tdHidab oma otstarvet mmmeste ja
protsesside ees. Tehnoloogia on inimeste toetamiseks, mitte nende asendamiseks. Tihti on
tulemuslikum, kui protsess tOOtatakse vilja manuaalselt ja seejirel lisatakse sellele tehnilised
lahendused.

Ettevdtte kasvatab oma juhid, kes mdistavad enda t66d, elavad organizatsiooni filosoofia jargi ja
apetavad seda ka teistele. Wad on kogu organisatsiooni  nigu™ ja eeskujuks teistele oma oskuste,
teadmiste ja kditumisega

10

Vilja tuleb arendada t96tajad ja tO6grupid, kes jargiksid organisatsiooni filosoofiat. Tootajatesse
tuleb investeerida Organisatsiconi kultuur peab olema tugev ja stabiilne; ettevdtte vadrtused ja
uskumused asuhises laialt levinud. Nende réhutamine ja kordamine peab toimuma 13bi aastate.
Inimesi tuleb arendada nii, et nad &piksid koos tOGtama thise tiimina ja keskenduma thistele
eesmirkidele.

11

Partnereid ja vérgustikku tuleb austada, sest tegu on justkuei ettevotte pikendusega. Austus tihendab
viljakutsuvate eesmirkide pilistitamist, mis sunnivad teise poole arenema ja kasvama. Tameahelas
peitub aususe ja subtluse voim.

12

Eonkreetse situatsioond méistmiseks tuleb olukorda ise hinnata. Probleemide lahendamiseks tuleb
minna kohale sinna, kus probleem ilmnes ja anda personaalne hinnang. Oluline on sOveneda
probleemi algpdhjustesse, sest kaudselt saadav informatsioon on vihem usaldusviaime.

13

Otzused peavad valmima rahulikult ja kdikide osapooltega arvestades. Samas, otsuste elluviimine
peaks toimuma kiiresti.

14

Jarjepidev areng aitab saada Oppivaks organisatsiconiks. Oluline on analiilisida organisatsioonis
toimunud tegevuesi ja selleldbi oskuslikumalt edasi litkuda ja areneda Fesmdirgiks on saavutada
organisatsioon, mis dpib, lHigub edasi ja ei korda varem tehtud vigu.

Allikas: Liker (2004, 37-41)

Siinkohal on oluline markida, et timmitud l&henemisviisi juurutamiseks pole loodud kindlat
raamistikku, mis tagaks timmitud lahenemisviisi sobivuse kdikidele organisatsioonidele theselt
(Pepper, Spedding 2010,138-139). Autor leiab, et seetfttu ongi oluline pdhineda digetele
tehnikatele ja pGhimotetele, mis tagavad selle, et timmitud l&henemisviisi on vBimalik rakendada
erinevates sektorites. Kéesolevas tabelis valja toodud pohimdtted loovad tugeva alustala timmitud

l&henemisviisi rakendamiseks - tuleb l&htuda organisatsioonist, selle tegevusvaldkonnast ja

eesmarkidest.

Timmitud ldhenemisviisi edu ilmnemisel hakati selle vastu huvi tundma ka mujal maailmas.

Fundamentaalsete erinevuste tottu kaheldi kas jaapanlike juhtimissisteemide, nagu timmitud

10




l&henemisviis, Ulekandmine l&&nelikku kultuuri on Gldse v6imalik. Jaapani ja L&&ne kultuur,
sealhulgas tookultuur, erinevad teineteisest suures ulatuses. Tabel 2 toob kokkuvdtlikult vélja

peamised erinevused todkultuuride vahel.
Tabel 2

Jaapani ja Laane tookultuuri erinevused

Jaapani téSkultuur Lidne t66kultuur
Tugev hierarhiline strulktuur Nark hierarhiline struktuur
T&d- ja eraelu pdimuvad iiheks Selge eristus téd- ja eraelu vahel
Ettekirjutatud t&&iilesannetest séltuv, kuid | Téstlesannete puhul saab arvamust avaldada
neile pithendunud ja nende tditmisel 1seseizsev
T&skohal rotatsioon T&okohal viike rotatsicon
Konkurents gruppide vahel Konkurents indiviidide vahel
Eesmaiargiks pikaajalised kasud Eesmaiargiks liihiajaline edu
Juhtimine _1salik™ ja tihelepanelik Juhtimine autoritaamne ja kontrolliv
Otsuseid tehakse grupis Indiviidid teevad otsuseid
Tastajate kditumist kontrollitakse selle grupi | Tédtajate kdmtumine on  kontrollitud i
poolt kuhu ta kuulub reeglite 1a libi premeernimise
Jagatud vastutus Juhtkond vastutab
Inimeste staatuse ennevus e1 ole wviliselt | Inimeste staatuse erinevus on valiselt margatav
arusaadav
Té&dsuhte piklus on edutamisel oluline T&adsuhte piklkus méEngib edutamisel viikest
roll

Koostaja: Liina Lepik, Blowijn ja Brinkman (1987) alusel.

Arvamused juhtimissisteemide tlekandmise voimalikkusest jagunevad kaheks. White ja Trevor
(1983) ning Fukuda (1988) leidsid, et jaapanlike juhtimissiisteeme on raske Ulle kanda teise
kultuuriruumi, sest kultuurid ei haaku omavahel (Yokozawa et al. 2007, 1). Suurbritannias labi
viidud juhtumiuuringutes selgus, et keeruline on Ule kanda praktikaid nagu eluaegne teenistus,
to0staazil pohinev edutamissiisteem, t60 rotatsioon ja grupis otsuste tegemine. Nende
elluviimiseks on tarvis suurt organisatsioonilist muudatust, mis enamasti ei dnnestu. (White,
Trevor 1983,136 viidatud Yokozawa et al. 2007, 1)

Samas on ka neid, kes leiavad, et jaapanlike juhtimissisteemide tUlekandmine ldane kultuuri on
voimalik. Harbison ja Myers (1959) uurisid 23 riigi juhtimispraktikaid ja tegid selle pdhjal
uldistusi, et juhtimisslsteemid siiski ei ole erinevates riikides fundamentaalselt erinevad. Nad
teevad kokkuvdtte, et juhtimise areng pdhineb ldisel loogikal ja seetdttu on véimalik kanda
juhtimissusteeme teise kultuuriruumi, ehk siis Jaapanist Laande. (Yokozawa et al. 2007, 2)
Womack, Jones ja Roos (1990) uurisid timmitud l&henemisviisi rakendamist Toyotas. Selle
juhtumiuuringu pdhjal tegid nad kokkuvdtva jarelduse: juhtimissiisteemid on universaalselt
ulekantavad. (Yokozawa et al. 2007, 2)
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Ké&esoleva t06 autor leiab, et juhtimisslisteemide, nagu timmitud ldhenemisviis, tle kandmine
uhest kultuurituumist teise, on vdimalik. Juhtimisststeemide praktikad pdhinevad ratsionaalsetel
otsustel ja labimdeldud tegevustel, seega on tarvis eristada pohimdtted, tehnikad ja praktikad mida
saab laanelikus Uhiskonnas rakendada ja mida ei saa. Oluline on kohaldada juhtimissiisteeme
vastavalt enda organisatsioonikultuurile. Koik tdnapé&evased juhtimissusteemid sdltuvad
kontekstist (poliitilisest, majanduslikust, kultuurilisest) ning nende rakendamisel tuleb
kontekstuaalseid tegureid arvestada, isegi kui juhtimismudeli alusp6himdtted jadvad suures osas

samaks.

Timmitud I&henemisviisi kriitikat on mitmesugust. Kéesolevas t66s keskendutakse ohukohtadele,

mida erinevad autorid on vélja toonud:

Esiteks, timmitud l&henemisviisi kasutatakse kulutuste k&rpimise vahendina, selle asemel, et
kasutada seda strateegilise arengu vdimaldajana (Spear, 2004 viidatud Pepper, Spedding 2010,
142).

Teiseks, selle asemel, et timmitud lahenemisviisi vaadata kui filosoofiat, keskendutakse ainult
tooriistadele ja praktikatele (Ibid., 142) .

Kolmandaks, timmitud l&henemisviis muudab inimeste to0tamise stiili ja seda mitte alati
positiivses votmes. Naiteks, tootmistddlised vdivad leida, et timmitud lahenemisviis muudab
nende t66 pingsamaks. Tootlikkus kull suureneb, aga t66 vdib tunduda stressirohkem, sest

timmitud lahenemisviisi jargides suunatakse neile rohkem vastutust. (Womack et al. 2010, 12)

Neljandaks, timmitud l&henemisviis voib muuta ametialase karjéari rakendamise vimalusi. See
nduab suurema hulga professionaalsete oskuste omandamist meeskonnas laiemalt. See tdhendab
seda, et teadmised ja oskused kitsast erialast vahenevad, mis omakorda raskendab konkureerimist
teistes ettevotetes. Vastutuse liikumine madalamale tasandile tdhendab seda, et juhte jaab
vidhemaks ja karjadri tegemise vdimalused organisatsioonis véhenevad. See vdib osutuda
moningatele tootajatele muserdavaks. Lisaks, timmitud lahenemisviis suurendab kill t6otajate
vilumust, kuid vaga stabiilses ja igapaevaste véljakutseteta keskkonnas voib t06tajatele tunduda,
et karjaar ei arene enam. Tulemuseks on see, et hoitakse tagasi oskusteavet ja plihendumust. See

kaotab timmitud lahenemisviisi peamise eelise. (Ibid., 12-13)

Timmitud lahenemisviisi evitamine on pikaajaline protsess. Teoorias tuuakse vélja vajalikud
pdhimotted ja tehnikad, kuid nendel ei ole mdju ilma protsessi mdistmiseta ja juhtkonna toeta.

Juhtkond on tegelikult see, kes tagab timmitud lahenemisviisi jatkusuutlikkuse. Siinkohal on
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oluline mérkida ka, et tegu on terve organisatsiooni muudatusega, kus on tarvis panustada
kommunikatsiooni ja mdista timmitud l&henemisviisi filosoofiat kui tervikut. Ohukohtade
markamine on oluline timmitud lahenemisviisi pisimajaédmise nimel. Seet6ttu on véga oluline

panustada ka oma tootajatesse nditeks labi motivatsioonipakettide.

1.2 Timmitud lahenemisviisi kasitlus avalikus sektoris

Avalike teenuste reformimine on olnud poliitilisel areenil paevakorras juba aastakiimneid. Avaliku
sektori asutused on tugeva surve all, et olla piisavalt tdhusad. See on viinud paljud organisatsioonid
olukorrani, kus katsetatakse mitmeid erinevaid tehnikaid ja l&henemisviise, mis aitaksid
vahendada kulusid, suurendada paindlikkust, tdsta kvaliteeti ning vahendada ajakulu. (Radnor,
Boaden 2004, 425) Timmitud lahenemisviisi esmased kasitlused avalikus sektoris toimusid 2000
aastate alguses Suurbritannia ja Ameerika tervishoiusektoris. Hiljem liikus timmitud
ldhenemisviis ka teistesse avaliku sektori valdkondadesse nagu kohtu- ja haridussisteemid,

kohalikud omavalitsused ja erinevad riigisutused. (Radnor, Osborne 2013, 269)

Timmitud l&henemisviisi kasutuselevotuks on mitmeid pdhjuseid. Need tulenevad peamiselt
keskkonnast, kus avalik sektor tegutseb. P8hjuseid tdhusamate juhtimissusteemide juurutamiseks
on mitmeid- eelarvekarped, muutuv keskkond ja keerulised personalivalikud. Teistest saab
eristada eelarvekarped, mis on olnud peamiseks p8hjuseks parendamissisteemide evitamiseks.
(Ibid., 269) Eelarvekérped mojutavad terve avaliku sektori t06d, mistottu on tarvis leida viise,
mille abil pakkuda t6husamaid teenuseid vaiksema finantsilise koormusega. Timmitud
ldhenemisviis aitab organisatsioonides dra kasutada nendes olevat vGimekust ja voimaldab

vahemate ressurssidega rohkemat saavutada (Janssen, Estevez 2013, 57).

Timmitud l&henemisviisi saab rakendada sellistes avaliku sektori asutustes, mille
tookeskkondades on voimalik defineerida todprotsessi (Corbett 2007, 96). L&htudes sellest ja
asjaolust, et avaliku sektori organisatsioonid erinevad tiksteisest, milletdttu on keeruline Gldistusi
teha, siis tuuakse vélja néiteid, millist kasu on timmitud I&henemisviis avaliku sektori erinevates

valdkondades toonud.

Labiviidud uuringud on kinnitanud saadavat kasu timmitud l&henemisviisi kasutamisest avalikus
sektoris. Naitena saab valja tuua Norra Statistikaameti. Timmitud lahenemisviisi rakendati

protsesside kaupa ja see aitas véhendada vigu andmete kogumisfaasis ning muuta antud protsessi
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tbhusamaks. Méaaratleti dra kliendile vaartuse loomine ning seda suurendati, keskendudes
olulisele. VVahendati kulu ka erinevates tootmisfaasides. (Sundvoll et al. 2014, 1) Norra néite puhul
rohutati ka seda, et muudatuste labiviimine nduab l&bipaistvust ja head dokumenteeritust kdikidest
protsessidest, mis toimuvad organisatsioonis (Mgller, Trolie 2014, 6). Probleemseks kohaks
sellistes teenusorganisatsioonides on raiskamise méarkamine, sest see voib olla peidetud keerukate
protsesside sisse. (Leite, Vieira 2015, 534-535).

Timmitud lahenemisviisi esimeseks sammuks on kliendi méératlemine, sest kliendi- ja
protsessifookus on omavahel seotud. Suurbritannia kahe valitsusasutuse uurimisel selgus, et
keskendumine ainult protsesside tdhususele vdib ohtu seada teenuste tulemuslikkuse. Teisel juhul,
keskendudes ainult kliendile, vbidakse ehitada protsessi sisse ebaefektiivsus vOi raiskamine.
Keskendudes mdlemale aspektile vdrdselt, on vBimalik saavutada pidevat parendamist, mis on

timmitud l&henemisviisi Uheks keskseks ideeks. (Radnor, Johnston 2013, 911)

Timmitud lahenemisviis aitab tervishoiu valdkonnas véhendada ootejarjekordi, eemaldada
mitmekordseid ja ebavajalikke protsesse (Radnor et al. 2012, 366). Timmitud lahenemisviisi
rakendamise tulemitelt eeldatakse kulude kokku hoidmist. Radnor, Johnston (2013, 906) teevad
kokkuvdtte, et timmitud lahenemisviisi rakendamine Suurbritannia tervishoius on aidanud kokku
hoida suurel hulgal raha, vahendada tdo6tajate ja ka protsesside liigset ja ebavajalikku litkumist

ning sellelabi véhendanud ajakulu erinevates protsessides.

Rootsi kohalikes omavalitsustes laheneti timmitud l&henemisviisi juurutamisele samm haaval ja
kasutati valitud tooriistu nagu vadrtusahela kaardistamine ja visualiseerimine. Timmitud
l&henemisviis on aidanud 18bi viia mitmeid positiivseid muudatusi td6koha pohiselt: td6koha
struktuur on tugevam, tooulesanded selgemad ja tBhusamalt jaotatud, tegevused on
organisatsioonis paremini dokumenteeritud ning seelébi toimib paremini ka véljund, mis laheb
uhiskonnale. Rootsi kogemusest saab valja tuua selle, et oluline on ldhtuda organisatsiooni
olemusest. (Brannmark et al. 2012, 40- 41) Radnor ja Walley (2006) tbid valja, et timmitud
l&henemisviisi juurutamise aluseks ei ole mdistlik votta mudelit, mis on valja to6tatud teise

organisatsiooni jaoks (Radnor, Walley 2008, 14).

Autor leiab, et eelnevad néited aitavad mdista timmitud l&henemisviisi kasutamise vdimalusi ja
nende tulemeid avaliku sektori erinevates valdkondades. Kokkuvétvalt nende néidete pdhjal voib
Oelda, et timmitud lahenemisviisi peamisteks rakendamise tulemiteks oli kliendivééartuse- ja
kesksuse loomine, raiskamise vahendamine tooprotsessides ja nende parem mdistmine, kulude

vahenemine, kvaliteedi tdus, parem dokumenteeritus. Siiski tuleb mdista, et nende alusel ei saa
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laiemaid Gldistusi teha, mistdttu ongi oluline uurida erinevaid néiteid. Lisaks sisestele
protsessidele mojutavad timmitud ldhenemisviisi rakendamist avalikus sektoris ka vélised

aspektid, peamiselt keskkond, mis avalikku sektorit Gmbritseb.

Selleks, et mdista timmitud lahenemisviisi rakendamist avalikus sektoris tuuakse valja erisused
era- ja avaliku sektori vahel. Uldiselt saab kahte sektorit eristada nende eesmérkide ja pdhimdtete
poolest. Rolli mangivad ka erinevused struktuuris ja vaartustes. Erasektor on orienteeritud nii
toodetest kui ka teenustest saadavale kasumile. (Jenica et al. 2010, 441) Avaliku sektori ettevétteid
iseloomustab avalik huvi ning Ghiskondliku heaolu tagamine (Miji¢ et al. 2015, 215). Selleks, et
kirjeldada, kuidas eristub avalik sektori teistest valdkondadest, keskendutakse kolmele

konkreetsele valdkonnale tapsemalt.

Esimeseks erisuseks on poliitiline keskkond. Avaliku sektori asutuste t66d mdjutavad poliitilised
otsused, mis tulenevad valitsuse tasandilt ja madratlevad &ra organisatsiooni tegevuse rahastuse
(Rainey, Chun 2007, 81), lisaks organisatsioonid on oma tegevuses seotud poliitilise kontekstiga,
mistottu on olulised nii poliitilised vajadused ja lubadused kui ka poliitiliste otsuste ajaline
kalender (Allison 1980, 391). Poliitiliste otsuste vastu votmisel peab arvestama suurema
valismdjuga (avalik arvamus, huvigrupid), mis erasektori asutusi otseselt ei mdjuta ehk siis
erasektori asutused ei soltu nii vaga poliitilisest kontekstist ja neil on vdimalik p&hjalikumalt
keskenduda naiteks turundusstrateegiatele, tehnoloogilisele innovatsioonile ja arengule. (Ibid.,
391-393)

Teiseks erisuseks on seadusandlik keskkond. Avaliku sektori asutuste olemuse tottu teostatakse
nende tle pdhjalikku kontrolli. VVGrreldes erasektoriga on avaliku sektori asutustel tugevamad
piirangud nii Giguslikust kui ka administratiivsest kiljest, mille taitmist jalgivad seadusandlik
haru, kohus, tdidesaatev vOim, jarelevalve asutused ning ka meedia ja kodanikud. (Rainey, Chun
2007, 92) Avaliku sektori tegevusvaldkondades on suuremad piirangud organisatsioonide
protseduuridel ja lisaks on ka suurem kalduvus formaalsuse levikule ja kontrollile. Selline

l&henemine on Usna ebatavaline erasektori asutustes. (Allison 1980, 391-393)

Kolmandaks erisuseks on tulemuste modtmine. Erasektoris valmivate toodete v6i pakutavate
teenuse puhul on vdimalik vélja selgitada, kas kdne all olev kaup vastab nduetele ja on téitnud
oma eesmargi, milleks on tuua sisse kasumit. See nditab, kas kasutusel olevad strateegiad ja
tehnikad on olnud tohusad. (Mukhtar, Ali 2011, 120-121) Avalikus sektoris selle eest ei ole
vOimalik tulemuslikkust tapselt samal viisil modta. Tihtipeale on ilmnevad tulemused pikaajalised
ja ei pruugi kohe mgju avaldada. (Allison 1980, 393-394)
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Timmitud Idhenemisviisi rakendamist saab analiitisida nende punktide valguses. Autor leiab, et
poliitiline ja seadusandlik keskkond mdjutavad organisatsioone oma piirangute ja ndudmistega
otseselt, kuid organisatsioonisiseseid protsesse, nagu timmitud lahenemisviis, mdjutavad need
seeldbi kaudselt. Siiski on maistlik arvestada keskkonnast tuleneva méju ja eriparaga, seda eriti
timmitud lahenemisviisi evitamise planeerimisel. Ehk siis, tuleb valida sobivad tehnikad ja
pohimotted, mis soodustaksid timmitud I&henemisviisi rakendamist. Tulemuste mdotmine on
timmitud l&henemisviisi tulemuslikkuse hindamisel oluline, kuid erinevalt erasektorist, on
avalikus sektoris tegu abstraktsema temaatikaga, mist6ttu vdib tulemuste ilmnemine kauem aega

vOtta.

Tulenevalt avaliku sektori eripdrast on olemas mitmeid punkte, mis timmitud l&henemisviisi
rakendamist mdjutavad. Uheks aspektiks on huvirilhmade paljusus. See mdjutab véartuse
defineerimist ja seeldbi vaartusahela kaardistamist. (Bateman et al. 2014, 565) Kuidas on vdimalik
kindlaks teha, kellele on avalikke teenuseid kdige rohkem vaja? Suuremaid Uldistusi saab teha,
kuid konkreetset eristust on raske labi viia. Ehk siis, see on avalikus sektoris problemaatiliseks

kohaks ja muudab keeruliseks kliendi maaratlemise.

Timmitud l&henemisviisi keskseks ideeks on klient ja talle vaartuse loomine. Arlbjgrn et al. (2011)
ja Radnor, Johnston (2013) toovad vilja, et avalikus sektoris on kliendi méaratlemine keeruline.
Mintzberg (1996) toob vilja neli kategooriat, kuhu inimene avalikus sektoris kuulub: tarbija,
kodanik, klient ja subjekt. Tarbija saab avalikus sektoris otseseid teenuseid. Kodanik saab kasu
kaudselt, 1abi pakutava avaliku infrastruktuuri. Suurem hulk teenustest, néiteks sotsiaalne- ja
majanduslik infrastruktuur, on peamiselt suunatud kodanikule. (Mintzberg 1996, 77) Subjektina
on tarvis panustada riigi tegevusse selleks, et riik toimiks ja suudaks hoida kontrolli. Subjekti
kategooria alla kuuluvad eelkdige kodaniku kohustused riigi ees, nagu osalemine
kaitsevaeteenistuses ja allumine diguskorrale. Klientidena tarbitakse valitsuse poolt pakutavaid
professionaalseid teenuseid, mida pakutakse kas kaudselt voi otseselt Iabi avalike hlviste, nditeks
tervishoid ja haridus. (Ibid., 77-78)

Lahtudes avaliku sektori ja selle teenuste laiapdhjalisusest, jaéb thest vordlusest, kus kliendiks on
kodanik, vaheks. Tarvis on laiemat kasitlust, mis aitaks analiitisida ja suunata pakutavaid teenuseid

Uhiskonnale laiemalt.

Selleks, et mdista timmitud ldhenemisviisi kasitlust avalikus sektoris, on tarvis aru saada ka

valjakutsetest, millega peab antud sektor tegelema. Radnor ja Osborne (2013, 270) koondasid
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kokku peamised Kriitikapunktid ja valjakutsed, mis esinesid Suurbritannia avaliku sektori

asutustes timmitud l1ahenemisviisi rakendamisel.
e Liiga suur rohk pandi timmimise to6tubadele

e Timmitud lahenemisviisi juurutamisel keskenduti ainult tOoriistadele, ilma tegelikke

pdhimotteid voi eeldusi mdistmata
e Puudus kindel kliendifookus
e Ei mdistetud avaliku sektori kultuuri ja struktuuri eripérasid
Radnor ja Walley (2008, 14) lisavad véljakutsena veel:
e Timmitud ldahenemisviisi rakendamisel kasutatakse liiga palju erinevaid protseduure
e Kehv organisatsioonisisene infovahetus

e Seati liiga palju eesmarke
e Juhtkonna eestvedamise puudumine, seetdttu ka selgete strateegiliste suundade
puudumine

e ToOO0tajate survestamine

Vélja toodud punktid nditavad, et timmitud l&henemisviisi evitamisega esineb mitmeid
valjakutseid. Autor leiab, et kriitika on vajalik, sest sellelabi on v@imalik organisatsiooni t66d
muuta ja edendada. Kriitiliste kohtade mitte-méarkamine voib pdhjustada timmitud I&henemisviisi
juurutamises torkeid ja tagasilooke.

Seega on oluline luua organisatsioonikultuur, kus kaasatakse to6tajad timmitud lahenemisviisi
juurutamise filosoofiasse, ja seda igal tasandil. Inimesi peab koolitama lahtuvalt timmitud
l&heemisviisi pGhimdtetest. Timmitud l&henemisviis todtab kbige tdhusamalt, kui see on ajendatud
tooOtajate initsiatiividest ja arusaamadest. Selline l&henemine viiakse tavaliselt ellu to6tajate

tiimidesse koondamisega. (Radnor, Walley 2008, 14)

Juhul, kui organisatsioon juurutab timmitud lahenemisviisi poolikult, vdib tekkida olukord, kus
timmitud lahenemisviisi rakendamine voib viia olukorrani, mille tulemus ei ole tdhusam t606, vaid
labipblenud juhid, vihased t6otajad, rahulolematud kliendid ja kvaliteedi kadu. (Mintzberg et al.
2002, 72) Eelnimetatud olukord tekib juhul, kui juhtkond ei oska hinnata timmitud l&henemisviisi

juurutamisele kuluvat aega voi ei mdisteta timmitud l&henemisviisi olemust. (Radnor, Boaden
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2004, 426) Kokkuvatlikult voib 6elda, et kriitiliste kohtade ja véljakutsete mdistmine ja nendega

tegelemine aitab oluliselt kaasa timmitud lahenemisviisi tulemuslikule rakendamisele.
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2. TIMMITUD LAHENEMISVIISI KAJASTAVAD MUDELID

Toyota tootmisstisteem on vélja arendatud Toyota poolt (Liker 2004, 7). See mudel on laialt
levinud ja erinevad autorid, nagu Liker (2004) ja Eaton (2013) on seda oma t66s kasutanud.
Enamasti kasutatakse algmudelit, aga nditeks Larman ja Vodde (2009, 8) tegid muudatusi ja
lilgutasid fookuse peamiselt inimkesksetele protsessidel. Kéesolevas t60s kasutatakse erasektori
kirjeldamiseks klassikalist Liker (2004) mudelit ja avaliku sektori teenuste kirjeldamiseks
kasutatakse Radnor (2010a) mudelit, mis uurib organisatsioonilist valimisolekut timmitud
l&henemisviisi tdismddduliseks evitamiseks avalikus sektoris. Antud mudeli pdhjal saab hinnata,
mis tdendosusega on taismddduline timmitud I&henemisviisi evitamine organisatsioonis edukas.
Ehk siis, kui antav hinnang on positiivne, siis on organisatsioon edukaks evitamiseks valmis, kui

antav hinnang ei saa positiivset kajastust, siis suure tbendosusega kulgeb evitamine keerulisemalt.

2.1 Timmitud lahenemisviisi mudeli kasitlus erasektoris

Toyota juhtimissusteemi mudel (Joonis 1) annab Glevaate timmitud lahenemisviisi késitlusest
erasektoris. See toob valja peamised p6himdtted ja tehnikad, mis on timmitud lahenemisviisi
rakendamisel olulised. (Liker 2004, 33)
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Joonis 1. Toyota juhtimissisteem

Toyota juhtimissisteemi kujutatakse majana seepdrast, et see on struktuurne siisteem. Maja on
tugev vaid juhul, kui seda toetavad katus, sambad ja vundament. Nork Iili v6ib muuta kogu
ststeemi haavatavaks. Maja saab alguse jargmiste eesmarkide seadmisest: kvaliteet, madalad
kulud, lihike tarneaeg, mdjus ohutus, kdrge moraal- need aspektid moodustavad katuse. Maja
toetavad kaks valist sammast: esiteks, tdppisajastatud tootmine, mis on Toyota tootmissiisteemi
uheks levinumaks tunnusjooneks. Teiseks, Jidoka, mis téhistab automaatikat, mille eesmargiks on
defektide tootmise peatamine. Uhtegi defekti ei lasta jargmisesse tootmispunkti ning inimesed
vabastatakse masinatest, see on inimn&oline automatiseerimine. Ststeemi keskmes on inimesed.
Lisaks, olemas on ka mitmed fundamentaalsed elemendid, mis nduavad standardiseeritud,
stabiilseid ja usaldusvaarseid protsesse. (Liker 2004, 33) See mudel on vaga tootmiskeskne ja ei
sobi kasutamiseks avalike teenuste puhul. Seetdttu adresseerib jargmine alapeatiikk timmitud

l&henemisviisi operatsionaliseerimist avalikus sektoris.
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2.2 Timmitud lahenemisviisi mudeli kasitlus avalikus sektoris

Timmitud l&henemisviisi avalikule sektorile kohandatud mudel (Joonis 2) kujutab timmitud
ldhenemisviisi maja (Radnor 2010, 13). Kéesolev mudel aitab vélja tuua, kuidas terve timmitud
l&henemisviisi siisteem avalikus sektoris to6tab ja kuidas selle erinevad pdhimétted ning tegevused
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Allikas: Radnor (2010a, 14)

Joonis 2. Organisatsiooniline valmisolek.

Maja vundament, milleks on juhtriihm ja projektit6o riihmad ning koolitus ja arendus, loob tugeva
toe ja aluse. Juhtriihm annab suuniseid ja Gpetusi timmitud I&henemisviisi juurutamiseks ning
samal ajal on ka vastutav terve protsessi eest. Projektito6 rihm viib ellu juurutamist igapéevaselt.

Organisatsioonis on vaga olulisel kohal inimeste jarjepidev koolitamine ja arendamine. Ideaalne
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korraldus eristab inimeste arendamisel juhtrihma ja projektitd6 rihmade vajadused, ehk siis
teadvustatakse Ulesannete erisusi. (Radnor 2012, 11)  Juhid, kes mdistavad timmitud
l&henemisviisi olemust ja osalevad aktiivselt selle juurutamisel, aitavad luua tugeva aluse ja
eelduse timmitud lahenemisviisi rakendamise 6nnestumiseks (Emiliani, Steck 2005, 371) Lisaks
on oluline juurutamisprotsessi stiil, see on edasise tegutsemise suuna maaramine. Dennis (2006)
réhutab, et 4drmiselt oluline on leida dige tasakaal timmitud lahenemisviisi juurutamise viisi osas.
Ta toob valja kaks timmitud lahenemisviisi juurutamise vdimalust. Esiteks, Ulevalt alla
juurutamine ja teiseks, alt les juurutamine. Viimane neist vdimaldab saavutada kiireid vdite, kuid
sellise lahenemise puhul on ohuks, et see ei ole jatkusuutlik. Autor réhutab, et Ulevalt alla
juurutamine tagab t6elise kultuurimuudatuse. (Hines, Lethbridge 2008, 54)

Maja vundamendile toetuvad aluskivid, milleks on ndudluse ja vdimekuse mdistmine, vaartuse
mdistmine, tugev ja pihendunud juhtimine, strateegia ja tegevuste tGhitamine, protsessist ulevaate
omamine ja kommunikatsioonistrateegia. (Radnor 2010a, 14) Ndudluse ja v8imekuse mdistmisel
on oluline aru saada, kuidas ndudlus varieerub erinevate teenuste puhul. V&imekuse
suurendamiseks tuleb protsessist eemaldada tegevused, mis ei lisa vadrtust. (Radnor 2012, 26)
Vadrtuse moistmiseks tuleb seda defineerida kliendi seisukohalt. Raiskamise eemaldamine
teenusepakkumise protsessist lisab vaartust kliendile. See nduab arusaamist, kes klient on ja seda
kdikidel organisatsiooni tasemetel. (Hines et al. 2004, 997) Oluline on, et organisatsiooni labiks
tugev ja pihendunud juhtimine nii juhtkonna tegevustes kui ka sdnades. Selleks, et kindlustada
muudatuste jatkusuutlikkust on tarvis, et juhtkond veaks aktiivselt timmitud lahenemisviisi
juurutamist. (Emiliani, Steck 2005, 376) Lisaks on oluline Ghendada timmitud lahenemisviisi
tegevused organisatsiooni strateegiaga. Selleks, et tagada korrektne infovahetus, peab olema valja
arendatud selge kommunikatsioonistrateegia, mida rakendatakse l&bi sobivate kanalite. Viimase
punktina saab r6hutada seda, et oluline on protsessist lilevaate omamine. (Radnor et al. 2006, 5)
Need organisatsioonilise valmisoleku omadused on kui tugevad aluskivid majale selleks, et
kindlustada organisatsiooniline valmisolek timmitud Idhenemisviisi rakendamiseks. See on ka

eelduseks pikaajalisele strateegiale. (Radnor 2012, 12)

Vundamendile ja aluskividele toetuvad sambad, mis jaotuvad kolme gruppi. Esimeseks grupiks on
Kiired parendusiritused: protsessi kaardistamine ja 5S, ndudluse ja varieerumise tuvastamine ja
kontrollimine, organisatsiooni siseste meistrite ja edendajate arendamine. Need on tédriistad, mida
on mdistlik rakendada kohe timmitud l&henemisviisi juurutamise alguses, sest need aitavad

saavutada esmaseid edusamme. Lisaks soosivad need selget keskendumist ja t60tajate kaasamist.
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(Radnor 2010b, 13) Teise gruppi kuuluvad kaks jargmist sammast- terve protsessi jalgimine ja
visuaalne juhtimine: eesliini to6tajate poolt juhitud. Need keskenduvad seire tehnikatele, mis
vOimaldavad valja selgitada tegevuse moju ja seda ka rakendada. (Ibid., 13) Viimased kolm
sammast on tdoriistad, mis vBimaldavad timmitud l&henemisviisil jatkata parendusiritustega ja
saada osaks igapdevastest protsessidest ja teenuste pakkumise osaks. Nendeks on tdokoha audit,
juhtimise valjakutsed: mine, vaata ja tegutse ja regulaarne struktureeritud probleemide
lahendamine. (Ibid., 13) Maja katus kujutab endas timmitud lahenemisviisi tehnilisi ja kultuurilisi
aspekte, mis toetavad Uksteist, selleks et saavutada stisteemi kui terviku vaade, Kinnistunud

parenduspraktikad, suunatud stabiilsed ja hairingukindlad protsessid. (Al-Balushi et al. 2014, 139)

Timmitud ldhenemisviis on hea raamistik avalike teenuste jaoks. Ta annab juhtide kasutusse
lihtsad pdhimotted ja tehnikad. Siiski tuleb meeles pidada, et timmitud Iahenemisviisi filosoofiat
on tarvis moista taielikult ja see on midagi enamat kui juhtimistehnika. Terviklikud organisatsiooni
tdhususe ja mojususe parendamise susteemid, nagu timmitud lahenemisviis, loovad voimaluse
selleks, et valja selgitada avalike teenuste susteemis ebaefektiivsed protsessid ja praktikad.
(Radnor 2010a, 14) Probleemina saab vélja tuua selle, et kuigi timmitud lahenemisviisi v6ib olla
rakendatud peamistesse aluspdhimdtetesse, on oht selleks, et antud sisteem pole siiski
organisatsioonis asjakohaselt kohandatud ja ei vii soovitud tulemusteni. Sama probleem ilmneb ka
siis, kui pdhimdtteid ja tehnikaid kasutatakse valesti. (Bateman et al. 2014, 552)
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3. EMPIIRILISE TOO METOODIKA

T60 empiirilise osa meetodiks on valitud kvalitatiivne analliis. Kvalitatiivne analtils aitab mdista
sotsiaalseid nahtuseid, kus olulised on tdhendused, kogemused, hoiakud ja seisukohad. (Patton
2002, 14-20) Seega on kvalitatiivne uurimus oma olemuselt kirjeldav ja selle eesmérgiks on saada
erinevate olukordade ja néhtuste tapseid kirjeldusi ning seelébi on v8imalik anda ka vastuseid

uurimuskisimustele. (Sandelowski 2000, 253)

Ké&esolev magistritéd on juhtumipbhine, seega on olulised olukorra kirjeldus ja analus.
Olenemata sellest, et timmitud lahenemisviisi on uuritud juba aastakiimneid, on timmitud
ldhenemisviisi rakendamine Eesti mastaabis avaliku sektori teenusorganisatsioonis vdrdlemisi uus
kogemus. Statistikaamet rakendab timmitud lahenemisviisi mitmetes toOprotsessides, olles
eeskujuks teistele avaliku sektori asutustele (Statistikaamet 2016, 3), mist6ttu on antud
organisatsioon ka kdesolevas to0s uurimisobjektiks. Autorile teadaolevalt ei ole teistes avaliku

sektori asutustes timmitud lahenemisviisi tervikprogrammina rakendatud.

Andmete kogumiseks on kasutatud dokumendianaliiiisi ja pool-struktureeritud intervjuusid

inimestega, kes on seotud timmitud l&henemisviisiga Statistikaametis.

Dokumendianaltiusi labiviimiseks on valitud dokumendid, mis on avalikkusele kéattesaadavad.
Analiilisi peamisteks allikateks olid ,,Aastaaruanne 2014, , Statistikaameti strateegia 2015-2020°,
,»Mis on riiklik statistika ja kuidas seda tehakse* ja esitlus ,,Sisemise efektiivsuse otsinguil®. Lisaks
uldine teave oli kattesaadav Statistikaameti ametilikul kodulehekdljel. Dokumendianalliis andis

taustainfot intervjuude kiisimuste koostamiseks ja tlevaate uldisest olukorrast.

Intervjuude l&biviimiseks vdeti esmalt Gihendust Statistikaameti kvaliteedijuhiga, kelle abiga lepiti
kokku intervjuud kuue inimesega. Valimisse kuuluvad isikud, kes on seotud timmitud
l&henemisviisi rakendamisega Statistikaametis seotud. Esialgselt plaaniti viia ldbi kimme
intervjuud, kuid siis selgus, et intervjuu labi viimisega ndustus kuus inimest, kes olid ka

votmeisikuteks.

Timmitud lahenemisviisi kasutusele votmise, vBimaldajate ja takistajate analtis ning mudeli
testimine toimus pool-struktureeritud intervjuude abil. Lisaks uuriti intervjuude kaudu, kuidas on
toimunud timmitud I&henemisviisi evitamine ning kuidas see on mdjutanud Statistikaameti t66d.

Poolstruktureeritud intervjuud valiti, sest nende puhul on paigas kindel eesmérk, kuid samas
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vOimaldab pinnale tulla ka informatsioonil, mida konkreetselt ei ole plaanitud puudutada (Creswell
2014, 191). Sellegipoolest kasutati intervjueerimisel kdigi puhul Ghesugust kusimustikku (Lisa 2).

Intervjuud salvestati selleks, et vajalik informatsioon ei laheks kaotsi.

Oluline on vadlja tuua, et kdesolevas magistrito6 empiirilises osas ei kasutata intervjueeritavate
nimesid, sest nad soovisid jadda oma (tlustes anonulmseks. Seega on empiirilises 0sas
intervjueeritavate motted vélja toodud tervikuna ning konkreetselt ei viidata thelegi inimesele.
Konkreetsete tsitaatide juures on intervjueeritavatele viidatud kui ,,SA1%, ,,SA2* jne. Antud
intervjuud olidki peamisteks informatsiooniallikateks, kuna timmitud lahenemisviisi protsesside
tootamist pole Statistikaametis formaalselt kaardistatud ja seetfttu on ka kéttesaadavat

informatsiooni vahe.

Arvestades fakti, et timmitud l&henemisviisi rakendamist Eesti avalikus sektoris pole laiemalt
uuritud, voib antud magistrit66 kitsaskohaks osutuda see, et ihe asutuse pdhjal ei saa teha laiemaid
uldistusi. Piiratud magistritéd mahu téttu pole véimalik uurida suuremas ulatuses avaliku sektori
asutusi ja antud t66 kaigus neid analliusida. Sellest tulenevalt v@iksid jargnevad uuringud, mis
timmitud lahenemisviisi kohta tehakse, kajastada teisi avaliku sektori organisatsioone selleks, et
oleks voimalik teha uldistusi.
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4. TIMMITUD LAHENEMISVIISI RAKENDAMINE STATISTIKAAMETIS

Kéesolevas peatiikis anallisitakse timmitud lahenemisviisi rakendamist Statistikaametis.
Esimeses alapeatiikis antakse Ulevaade, kust tuli timmitud lahenemisviisi idee, miks see kasutusele
vOeti ning, mis on selle rakendamise eesmargid. Teises alapeatlkis analliusitakse timmitud
l&henemisviisi juurutamist ja rakendamist labi kahe erineva tasandi. Lisaks, Radnor (2010a)
organisatsioonilise valmisoleku mudeli poéhjal tuuakse valja olulised p&himdtted, mis on
analulsina seotud toosse. Eraldi saab valja tuua nimetatud mudeli pdhjal analudsitud timmitud
l&henemisviisi juurutamise samme, mis votavad kokku, kuidas on timmitud l&henemisviisi
Statistikaametis rakendatud. Kolmandas alapeatiikis uuritakse, millised on olnud timmitud

ldhenemisviisi vBimaldajad ja takistajad.

4.1 Timmitud lahenemisviisi sisseviimise motiivid ja eesmargid

Statistikaamet pakub teenusena statistikatdid, mille valjund avaldatakse statistika andmebaasis.
Statistiline andmestik jaotatakse valdkondadesse, mille liigitus on statistika andmebaasi struktuuri
ja statistika valjaannete susteemi alus. Statistikavaldkondi on viis: keskkond, majandus, rahvastik,
sotsiaalelu, eri valdkondade statistika. (Statistikaamet 2015a, 3-6) Statistikategemise pdhiprotsess
hdlmab endas Uheksat etappi: vajaduste tapsustamine, tootmissiisteemi disain, tootmissiisteemi
teostus, andmekogumine, andmet6dtlus, statistiline anallids, statistika levitamine, arhiveerimine ja
hindamine. Statistikatoid tehakse GSBPM (The Generic Statistical Business Process Model)
rahvusvahelise mudeli p&hjal. (Statistikaamet 2015b, 6).

Statistikaametis otsustati timmitud l&henemisviisi rakendamise kasuks, et leida uusi
kokkuhoiuvdimalusi organisatsioonisiseselt ning viise kuidas suurendada tShusust, sealjuures
tagada pakutavate teenuste kvaliteet, lihendada statistika avaldamise aegu ja tdsta palgataset.
Piiratud rahaliste vdimaluste tottu tuleb olemasolevaid ressursse ja tehtud investeeringuid
maksimaalselt dra kasutada. (Statistikaamet 2014, 30) Statistikaametis hakati timmitud
l&henemisviisi juurutamiseks eeltodd tegema 2014. aastal. Oluline koht on Art Byrne raamatul
“The LEAN Turnaround”, mis tekitas huvi timmitud ldhenemisviisi vastu. (Randlepp 2015)

,, Peale raamatuga tutvumist tekkis idee rakendada timmitud l&henemisviisi ka Statistikaametis.

Eestis avalikus sektoris ei ole timmitud lahenemisviisi eriti laialt rakendatud, seega hakkasime
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uurima valisriikide nagu UK, Norra ja Rootsi, praktikat. Huvi timmitud l&henemisviisi vastu ainult

tousis. Ja peagi tehti juba esimesed sammud. *“ (SAL)

Statistikaameti aastaaruandes on vélja toodud, et timmitud lahenemisviisi rakendamise eesmérgiks
on protsesside tohususe suurendamine eelarve piiresse jaades. Lisaks veel ka véljundi vastavuse
tagamine nduetele ja statistika avaldamise aegade lihendamine. (Statistikaamet 2014, 30)
Intervjueeritavad tGid laiemalt valja veel kaks aspekti. Uhe punktina leiti, et timmitud
ldhenemisviisi rakendamisega sooviti kaotada protsessidest raiskamine, toid standardiseerida ja
lihendada tarneaegu. Teise olulise punktina toodi vélja see, et timmitud lahenemisviisi
juurutamise raames soovitakse liikuda kliendikesksemaks, ehk siis suunata kdik teenused kliendile
vadrtuse loomiseks. Statistikaametis saab eristada organisatsioonisisest siseklienti ja valisklienti,

mistottu voib kliendi méaaratlemine keeruliseks osutuda.

4.2 Timmitud lahenemisviisi juurutamise protsessi anallis

Timmitud ldhenemisviisi juurutamine ja rakendamine Statistikaametis on olnud pikk protsess.
Selle raames on tehtud mitmeid muudatusi. L&htudes kdesolevast t60st on juurutamise protsessi
analliusitud 1&bi organisatsioonilise valmisoleku mudeli (Joonis 2) ning antud protsess on jagatud

kahele tasandile: strateegiline ja operatiivne tasand.

4.2.1 Strateegiline tasand

Strateegiline tasand hdélmab endas praktikaid, mis on seotud erinevate pdhimotete, juhtimise
kontseptide, inimeste ja suhetega. Statistikaametis valiti timmitud lahenemisviisi juurutamiseks

Ulevalt alla stiil.

., Statistikaamet alustas timmitud ldhenemisviisi juurutamist tilevalt alla. Esmalt koolitati kaks

peamist eestvedajat ja seejarel struktuuritiksuste- ja meeskondade juhid. (SA2)

Selline l&henemine valiti, sest Statistikaameti eesmargiks on tagada timmitud l&henemisviisi
jatkusuutlikkus pikaajaliselt ning oluline on muudatuste juurutamine organisatsioonikultuuri,
selleks et see saaks igapédeva t06 osaks. Lisaks, antud juhtimisstiil tagab selle, et juhid
eestvedajatena mdistavad antud juhtimispraktikat ning on kursis arengutega, mis organisatsioonis

toimuvad. Ehk siis timmitud I&henemisviisi evitamiseks on tarvis tugevat juhtriihma, kes tegeleks
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aktiivselt timmitud l&henemisviisi juurutamisega, t6otajate innustamisega ja koolitamisega.
Intervjueeritavate sonul on Statistikaametis juhtrihm vdga hasti vélja kujunenud ja selleks on
timmitud l&henemisviisi eestvedajad. Intervjueeritavad ei osanud identifitseerida projektitoo
rihma. Arvamused jagunesid mitmeks. Leiti, et konkreetne roll pole organisatsioonis valja
kujunenud vai siis pakuti huupi, et projektitod ruhmaks on kas tiimijuhid v6i osakonnajuhatajad.
Ehk siis saab 0elda, et projektitd6 rihma roll on ebaselge ning seda ei ole timmitud I&henemisviisi

juurutamisel rakendatud.

Strateegilisel tasandil korraldati Statistikaametis muudatuste raames Umber inimeste t00.
Moodustati tiimid, mis tdhendab seda, et sarnaste toollesannetega inimesed pandi Gihte tuppa, mis
vBimaldas neil omavahel paremini suhelda, olla tksteise td6ga kursis, jagada andmeid ja muuta
tooprotsessi tdhusamaks. Naiteks, kiisimustik, mis varasemalt pandi kokku erinevates tubades voi
osakondades, ligi 100 erineva inimese poolt, pandi peale muudatust kokku samas toas, ihe tiimi
poolt, kuhu kuulus 11 inimest. Seega eemaldati palju raiskamist. Siiski on antud teemal

eriarvamusi.

., Inimesed on kaasatud timmitud Idhenemisviisi rakendamisse l&bi tiimide. Tiimide moodustamisel

on vdga suur osa, tdnu sellele muudeti t06 kiiremaks ja tohusamaks. © (SA2)

,, Inimesed pandi tiimidesse kohati sunniviisiliselt. Kunstlikult kokkupandud tiimid ei toota nii

hésti, sest osadele tOotajatele ei sobi selline korraldus, mistottu on tiimid erinevatel tasemetel.

(SA5)

On selge, et liigsete liigutuste ja andmete ringlemise véhenemise abil on eemaldatud raiskamist,
kuid t&helepanu tuleb poorata ka sellele, et tootajate seas esineb rahulolematust, mis pikas
perspektiivis voib viia tdomotivatsiooni languseni ja see omakorda saab timmitud lahenemisviisi
rakendamisel takistavaks teguriks. Selleks, et tagada t6Gtajate motiveeritus, on tarvis neisse
panustada ja luua arusaam ,,suurest pildist™, selleks et inimesed saaksid aru, mille nimel vaeva
n&hakse ja mis on seatud eesmarkideks. Seda aitab saavutada inimeste koolitamine ja arendamine

kdikidel organisatsiooni tasemetel.

Enamik intervjueeritavatest toi valja, et koolituskava on hasti paika pandud, koolitused toimuvad
tihedalt ja jarjest dpitakse uusi timmitud lahenemisviisi tehnikaid kasutama. Sellest saab jareldada

seda, et timmitud lahenemisviisi alane koolitamine ja arendamine on Statistikaametis védga olulisel
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kohal. Lisaks koolitustele panustati ka praktilisele kiljele. Tootajatele labiviidud koolitused
koosnesid lisaks teooriale ka to6tubadest (Statistikaamet 2014, 30). Timmitud lahenemisviisi
juurutamise alguses kaasati ka valiskoolitaja, kes aitas koolitada osakonnajuhatajaid ja koostada
esimest vaartusahelat. Koolitaja oli abiks ka hetkeolukorra hindamisel ning juhtis tahelepanu
moningatele negatiivsetele killgedele, mida ise ei mérgatud. Lisaks vaartusahela kaardistamistele
erinevates registrites, toimusid ka parendusuritused, selleks et parandada andmete laekumist ja

muuta elektroonilise andmete esitamise keskkonda téhusamaks. (Randlepp 2015)

Suur réhk on timmitud lahenemisviisi pdhimotetel. Strateegilise tasandi (heks olulisemaks
punktiks on timmitud l&henemisviisi viis pShimdtet. Nende pdhimdtete juurutamine
organisatsioonikultuuri on véga oluline, sest antud p&himdtted on fundamentaalse vaartusega.

Statistikaamet on need enda jaoks lahti métestanud ja sBnastanud vastavalt enda organisatsioonile.

,, Timmitud lidhenemisviisi pohiprintsiibid on Statistikaameti jaoks vaga olulised. Oleme need
sbnastanud nii. Esiteks, maaratle kliendile loodav vaartus. Teiseks, kaardista vaartusahel ja
korvalda tooprotsessidest raiskamine. Kolmandaks, pane vaartus voolama vastavalt kliendi
ndudlusele. Neljandaks, kaasa ja volita tootajaid. Viiendaks, parenda tooprotsesse pidevalt
otsides tdiuslikkust. “ (SA3)

Eelnimetatud p6himdtete puhul on oluliseks see, et need pdimuksid igapaeva todsse. T6Os uuritava
mudeli (Joonis 2) pOhjal saab rohutada vaartuse mdistmist, mida tuleb defineerida Kkliendi
seisukohalt. See on punkt, kuhu poole Statistikaamet liigub. VVaartuse mdistmise defineerimisel on
toetavaks kuljeks ndudluse ja vbimekuse moaistmine. Vaadates Statistikaameti tooulesandeid voib

Oelda, et ndudluse mdistmine on olnud alati vaga tahtsal kohal.

Ilma noudluseta teenuste jirele puuduks Statistikaametil kindel eesmdrk. © (SAB)

Noudluse mdistmisel on oluline aru saada, kuidas see varieerub erinevate teenuste puhul.
Vdimekus tagab selle, et suudetakse pakkuda neid teenuseid, mida klientidel ja thiskonnal vaja
on. Vdimekuse suurendamiseks tuleb protsessist eemaldada tegevused, mis ei lisa vaartust. Antud
pbdhimdte on Statistikaametis kasutusel olnud juba varasemast. Timmitud l&henemisviis on labi
tiimit6o aidanud vélja tuua vdimekuse kui pdhimdtte kitsaskohad, nditeks tdhtaegadest kinni

pidamisega seotud probleemid.
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4.2.2 Operatiivne tasand

Operatiivsel tasandil keskendutakse pigem tehnilistele kilgedele. Statistikaametis saab seda
vaadata kui sisulisi muudatusi protsessides, mis aitavad raiskamist vahendada. Timmitud
l&henemisviisi juurutamise kaigus leiti, et protsessides on liiga palju raiskamist t06de edasi-tagasi
lilkumise ndol ja see vOtab palju aega. Timmitud I&henemisviisi raames Kaivitati
operatiivplaneerimine 2.0, mille eesmargiks oli véhendada t66de kuhjumist, tdhustada info
lilkumist ja saavutada erinevate tasandite (strateegiline, operatiivne) parem sidusus ja
visualiseerida tooplaani taitmist planeerimis- ja projektijuhtimistarkvara Jira abil. (Statistikaamet
2015c, 36). Operatiivplaneerimisel on Statistikaameti t06s vaga suur osa. Selle abil hakati t6id
tikeldama, mis tagas selle, et Uks suur t66 ei ummista teiste t66de tegemist ning see tagab

sujuvama tooprotsessi.

,, Tédde planeerimine ja tiikeldamine on andnud protsessidest parema ulevaate ja aidanud neid
tihtlustada. © (SAB)

Analidsitava mudeli Uheks aluskiviks on protsessidest parema (levaate omamine. Seda on
Statistikaamet oma seniste sammudega Uritanud ka saavutada. Protsesside nd. kontrollimine ja
jalgimine aitab neid standardiseerida ning saavutada neis stabiilsuse ja hairingukindluse.
Intervjueeritavad t6id valja, et edusamme on tehtud. Siiski ndustusid kdik, et taielikku stabiilsust
ja hairingukindlust pole veel saavutatud. Selle Uiheks p8hjuseks on see, et kBiki protsesse ei viida
korrapéraselt 1&bi, seega on kindla tdémustri tekkimine raskendatud. Teiseks pGhjuseks on see, et
tooprotsesside aktiivne kaardistamine timmitud l&henemisviisist lahtuvalt, on alles tuleviku

eesmarkides.

,, Todprotsesside kaardistamist tehti Statistikaametis ka varasemalt. Plaanis on see viia tiimide
pohiseks, praegu toimub kaardistamine pdhi- ja alamprotsesside kaupa. VGib Oelda, et praegu
tehakse pigem iildisi kirjeldusi. “ (SAB)

Tuleb nentida, et todprotsesse kaardistati Statistikaametis ka varasemalt, seega ei ole see otseselt

timmitud l&henemisviisist tulenev muudatus, kuid tdhususe suurendamiseks planeeritakse

protsesse hakata kaardistama tiimidest l&ahtuvalt.
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Teiseks suureks muudatuseks operatiivsel tasandil oli komponentide mé&&ramine. Komponentide
madramise abil pudtakse tuua avaliku sektori keskkonda tle Toyota esmatasandi juhtimissiisteemi,
ehk siis tegu on kohaga, kus tegelikult tooted ja teenused siinnivad. Intervjueeritavate motete abil

saab selle stisteemi kokku vétta jargnevalt.

Komponendid on statistikatod tegemiseks vajalik vahend, nditeks andmete kogumiseks vajalik
kisimustik. Iga komponendi Umber méarati tiim, kelle Glesandeks on toota komponenti. Nad
peavad jargima tarneplaani, mis néitab millal peab komponent valmis saama. Iga komponendi
juures on esiteks, komponendi omanik, kes tegeleb enda tiimile suunatud t60dega, vaatab kas tiimil
on piiavalt sisendit ja kas Ulesandeid saab taita. Ta hoolitseb ainult enda tiimi t66de eest. Teiseks,
komponendi juht, kelle alla kuulub mitu tiimi. Tema all on ka komponendi omanikud. Ta jalgib
todde tegemist suures plaanis ja teab, millistest komponenditest t66 koosneb. Samuti jagab ta
erinevate tiimide vahel t66 &ra. Kolmandaks, tiimijuht, kes t06tab pidevalt tiimi sees ja jagab ara
t00d inimeste vahel. Komponendi omanik ja tiimijuht vdivad olla sama isik. Tiimide puhul oli
vaga oluline nende koolitamine - toimusid teooriakoosolekud, todtoad, maéaratleti ara

kompetentsid ja seati sisse regulaarsed tiimi koosolekud.

Selline suur muudatus, mis korraldab pdhimdtteliselt Gmber terve senise t60, nGuab véga suurt
arusaamist organisatsiooni strateegiast. Strateegia ja tegevuste Uhitamine tagab eduka too.
Intervjueeritavad ei osanud eraldi valja tuua, kuidas Statistikaameti strateegiat jargitakse, pigem
lihtsalt arvati, et see on saanud igapdeva t60 osaks. Siiski oli ka vaga konkreetseid arvamusi, mis
leidsid, et strateegia pole korralikult 1&bi tootatud.

., Strateegia kipub jddma ainult juhi tasandile. * (SA2)

Statistikaameti strateegia on véga selgesdnaline, aga samas ja&b mulje, et see kaob muude
eesméarkide sisse dra. Strateegia peaks siduma organisatsiooni eesmérgid ja tegevused. See
omakorda viib kisimuseni, kas tootajad teavad, mida sellise muudatusega nagu timmitud
ldhenemisviis, saavutada soovitakse? Tuleb nentida, et juhi tasandil on olemas konkreetsus, aga
teistel tasanditel ilmneb ebakdlasid. Strateegia ja tegevuste omavaheline Uhitamine on otseselt
seotud kommunikatsioonistrateegiaga. Timmitud l&henemisviisi kasutusele votuga sooviti
Statistikaametis parandada info litkumist. Uue lahenemisena toimuvad iganddalaselt koosolekud,
kus arutatakse probleemide ja takistuste le, mis on teenuste pakkumisega seotud. Seega info

jagamine toimub paremini ja eesmargiks on probleemide pinnaletulek.
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., Varasemalt info seisis, seetottu oli raske korraldada igapdeva toéiilesandeid, nagu nditeks

kisimustiku koostamist, sest see liikus osakondade vahel edasi-fagasi. “ (SA4)

Kommunikatsioonistrateegia arendamine on tiks tdhtsamaid votmepunkte. Selle abil toimub terves
organisatsioonis suhtlus. Juhul, kui edastatav info on selge, tdpne ja pdevakohane, muutub ka
organisatsiooni t66 tdhusamaks. Info litkumist soodustab planeerimis- ja projektijuhtimistarkvara

Jira, mis aitab t60etappe ka visualiseerida.

Ké&esolevas to0s on strateegilist ja operatiivset tasandit ké&sitletud parema Ulevaate saamiseks
eraldi, kuid tegelikult annab see kokku Uhe terviku ja susteemi, kus mélemad tasandid téiustavad
teineteist. Kahte tasandit analudsiti 1abi timmitud lahenemisviisi pdhimdtete, mida kasitletakse

organisatsioonilise valmisoleku mudelis.

4.2.3 Timmitud lahenemisviisi juurutamise etapid

Selleks, et anda kokkuvdtlikult tdpsem tlevaade, kuidas ja milliste sammude abil on timmitud
ldhenemisviisi Statistikaametis rakendatud, vorreldakse t66s kasutatava mudeli (Joonis 2)
juurutamise samme Statistikaameti omadega. Antud juhul keskendutakse nende sarnasuste ja

erinevuste valja toomisele.

Statistikaameti esimesteks sammudeks timmitud lahenemisviisi juurutamisel olid tootajate
koolitamine, tiimide moodustamine ja vaartusahela kaardistamine. Mudelis toodud sammud nagu
protsessi kaardistamine ning organisatsioonisiseste meistrite ja edendajate arendamine on
valjakutseks, millega Statistikaamet hetkel jatkuvalt tegeleb. Timmitud l&henemisviisi esimeste

tegevustega pudti luua tugevat alust, mis jadks takistuste esinemise korral pusima.

Teise sammuna jatkas Statistikaamet t60de tiikeldamise ja planeerimisega, parendusuritustega,
meeskonna arendamisega, mille raames palgati ka kvaliteedijuht ja visuaalse juhtimisega, mida
rakendati labi Jira. Protsessi jalgiti eestvedajate poolt, kes osalesid aktiivselt timmitud
l&henemisviisi juurutamises. Teise etapi eesméark, milleks on jatkusuutlik areng, tihtib analtiisitava

mudeli omaga.
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Kolmanda sammuga on parendusuritused saanud Statistikaametis organisatsiooni igapaevat0o
osaks. Pidevalt tegeletakse probleemsete kohtadega ja puitakse leida parimaid lahendusi.
Vorreldes organisatsioonilise valmisoleku mudeliga, on Statistikaameti kolmas etapp pdhjalikum
ning teise eesmargiga, milleks on standardiseerimine ja protsesside kaardistamine. Mudeliga
erinevus tuleb veel vélja ka selles, et Statistikaameti timmitud lahenemisviisi evitamise projekt on
teistmoodi Ules ehitatud. Planeeritud on pikem, viie sammuline juurutamise viis, mis vdimaldab
keskenduda rohkem erinevatele etappidele. T66s analtlsitav mudel (Joonis 2) on kolme

sammuline ja seetdttu ka konkreetsem.

Statistikaameti neljandaks sammuks planeeritakse valja to6tada moddikud ja ametlik
mdabtmisslisteem. Pideva parendamise loomine on Statistikaameti protsessi viiendaks etapiks ja

Uhtlasi ka viimaseks sammuks.

Tiimijuhid tdid valja, et vdiksemad parendused toimuvad tiimide protsessides koguaeg, aga suur
slisteem ei ole veel téielikult vélja arendatud ja parenduspraktikad ei ole veel kinnistunud.
Siinkohal saab naite tuua inimeste kaasamisest: kdigil on vimalus teha parendusettepanekuid nii
Internetis kui ka paberkandjal. Samas toodi negatiivse kiiljena vélja see, et parenduspraktikad ei
saagi juurduda, kui ei tehta korrapéaraseid tagasivaateid

,, Parenduspraktikaid pole kuigi regulaarselt juurutatud. “ (SA3)

Parenduspraktikate valja arendamine on véga oluline, see tagab selle, et organisatsioon saaks
areneda. Praegu on timmitud lahenemisviisi juurutamise protsess alles pooleli, mis omakorda
mdojutab stisteemi kui terviku vaate saavutamist. Stisteemi kui terviku vaate puhul toodi vélja, et
organisatsiooni kdrgematel astmetel on see selgem, sest nad ndevad tehtavat t66d kdrgemalt, kuid

tootajate poolt on tulnud negatiivseid emotsioone.
,, TOOtajad ei nde tervikpilti, sest paljud protsessid on alles poolikud. “ (SA1)

Statistikaameti juurutamisprotsess nditab, milliste sammude abil viiakse evitamist l&bi ja kuidas
neid on planeeritud. Juurutamisprotsessi uurimine sammude kaupa toob vélja juba saavutatud, aga
ka planeeritavad eesmargid. Eelnimetatud protsessid ja muudatused vajavad 6nnestumiseks

organisatsiooni kultuurimuudatust.

,, Timmitud ldhenemisviisi juurutamine on pikk protsess ja viga habras, seda on viga lihtne

[ohkuda. Tdieliku kultuurimuudatuseni kulub veel aega. (SAL)

Lahtudes eelnevast, on Statistikaamet valinud juurutamiseks pigem aeglase, kuid stabiilse

edasiliikumise viisi. See soodustab timmitud lahenemisviisi juurdumist igapéeva toosse. Stabiilsus
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on oluline, sest organisatsioonis on olnud véga palju erinevaid muudatusi nii protsessides kui ka

tookorralduses, mis tekitab tootajates vastakaid arvamusi.

., Muudatusi on olnud palju, kuid tdnu sellele on hakatud moistma, kuidas on t6od omavahel seotud

ja probleeme arutatakse nende inimestega, kes neid lahendada ka saavad. *“ (SAB)

., Neid muudatusi on olnud nii palju, et inimesed on nendele tundlikud ja kohati ka skeptilised,

tootajad arvavad, et muudatusi on liiga tihti. “ (SA4)

Iga struktuurimuudatus toob esialgu kaasa protsesside aeglasema liikumise ja inimeste torksuse,
kuid peale muudatuste labiviimist ja nendega harjumist, muutub t6éritm ja uus l&henemine
vOetakse vaikselt omaks. Siiski tuleb jallegi keskenduda todtajatele mugava keskkonna loomisele.
Muudatuste elluviimine on pikk protsess, eriti avaliku sektori asutuses, kus tuleb arvestada
suurema valismdjuga. Avaliku sektori asutusena on olulisel kohal poliitiline ja seadusandlik
keskkond.

., Statistikaamet tegutseb poliitilises keskkonnas, aga protsesside rakendamist see otseselt ei
mojuta, voibolla labi rahastuse. Naiteks ei olnud rahastuse puudumise t6ttu véimalik palgata

teistkordselt viliskoolitajat. “ (SAL)

., Seadusandlik keskkond mojutab Statistikaameti téod kaudselt. Nditeks on meie personali suurus

reguleeritud. (SA3)

Suurte muudatuste keermes on tarvis arvestada lisaks organisatsioonisisestele- ja ulestele
protsessidele ka vélise keskkonnaga. See vdib osutuda stressirohkeks. Poliitiline ja seadusandlik
keskkond reguleerivad ja mjutavad antud asutuse t60d, mistdttu on tarvis luua protsessidesse
stabiilsus ja tasakaal. Valiskeskkonnast tulenevate mdjudega peab arvestama, aga positiivseks

kiljeks on see, et organisatsioonisiseselt saab l&htuda asutuse vajadustest ja eelistustest.

4.3 Timmitud lahenemisviisi rakendamise vbimaldajad ja takistajad ning esialgne mdju

Timmitud l&henemisviisi juurutamise protsess sisaldab endas rohkelt erinevaid samme. Sealjuures
on oluline uurida, missugused aspektid vdimaldavad voi takistavad timmitud lahenemisviisi

juurutamist ja rakendamist. Takistused ehk valjakutsed saab jagada kaheks: valjakutsed
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juurutamise alguses ja praegu. Voimaldajaid ehk soodustavaid tegureid saab uurida juurutamise
alguses.

Timmitud l&henemisviisi peamisteks véljakutseteks juurutamise alguses oli eestvedajate sonul
ressursi nappus. Lisaks, kdik intervjueeritavad ndustusid, et teiseks suureks véljakutseks oli

inimeste kaasamine.

., Vastuseis timmitud ldhenemisviisi juurutamisele oli esialgu viga tugev. Inimesed protestisid

tubade umberkolimise ja tiimide moodustamise vastu. “ (SA2)

Ressursi puudumise tdttu on terve protsess olnud aeglasem. Tootajates tekkinud vastuseisust tle
saamine ndudis palju aega ja t66d. Inimesi kaasati protsessidesse, voeti aega nende koolitamiseks

ja arendamiseks.

Praegu, kui on liigutud algfaasist edasi, on peamiseks véljakutseks timmitud ldhenemisviisiga
jatkamine, sest esimene suur muudatus tehti &ra ja niid on vaja seda kinnistada ning sellega edasi
minna. Protsess ei saa seisma jaada, sest see ei ela ise, vaid nduab tugevat juhtimist ja eestvedamist.
Tapsemalt saab Oelda, et véljakutseteks on protsesside kirjeldamine ja moddikute méaramine,

inimeste motiveerimine, jatkuv koolitamine ja sisekoolitajate ringi suurendamine.

., Esimene suur samm on tehtud, niitid on oluline timmitud l&henemisviisi kinnistada ja

Jjuurutamisega jétkata. * (SA5)

Eestvedajate sonul timmitud l&henemisviisi juurutamiseks soodustavad tegurid peaaegu puudusid.
Viélja saab tuua kaks aspekti: juhtkonna aktiivne eestvedamine ja enesearendamise vdimalus.
Vaadates takistavaid ja vBimaldavaid tegureid vdib 6elda, et juurutamise protsess on olnud pigem

keeruline.

Timmitud l&henemisviisi protsessidega on joutud ainult poole peale, kuid tulemuste hindamine on
siiski oluline. Timmitud I&henemisviisi tulemuste mddtmiseks kasutatakse hetkel pigem pehmeid
analutisimeetodeid, mida tegelikult ei saa otseselt mdota, vaid need pdhinevad isiklikel arvamustel.
Intervjueeritavate sdnul saab 6elda, et varasemalt ile maja laiali olnud tiim teeb koos t6husamalt
t06d - kiisimustikud saavad kiiremini valmis, tarneplaanist on parem llevaade, andmete kogumine
ja tootlemine on téhusamalt korraldatud, vahem esineb puudulikke andmeid ja t6o Gle tegemist.
Siiski tuleb nentida, et need on vaid arvamused ja konkreetsete tulemuste nagemiseks tuleb

kasutada muid meetodeid.

Tulevikus plaanitakse rakendada timmitud ldhenemisviisi kipsuse auditit, mida on

Statistikaametis juba tutvustatud, aga see ei ole leidnud veel vastavat k6lapinda.
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., Tulevikus planeeritakse kasutama hakata timmitud l&henemisviis kipsuseauditit. Seda on

tutvustatud, aga aktiivselt ei kasutata, sest see pole kohandatud Statistikaametile. “ (SA4)

Tehes vastavad muudatused auditi kasutama hakkamiseks, on voimalik saada konkreetseid ja
selgeid tulemusi timmitud lahenemisviisi rakendamisest, mis vdimaldavad néidata nii edusamme
kui ka norkasid kohtasid.
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5. JARELDUSED

Timmitud ldhenemisviisi ndol on tegemist pikaajalise organisatsiooni strateegiaga, mida
taiendavad lihiajalised eesmargid ja tegevused (Eaton 2013, 24). Timmitud I&henemisviisi puhul
on tegu organisatsioonikultuuri muudatusega, mille puhul on oluliseks erinevate p6himdtete ja
tehnikate rakendamine ning jatkusuutlikkuse tagamine (McSweeney et al. 2013, 6609-6610).

Timmitud lahenemisviisi analtiiisimisel on oluline arvestada ka valiste teguritega.

Statistikaamet tegutseb avalikus sektoris, seega on oluline mdista véliskeskkonna olulisust.
Poliitilises ja seadusandlikus keskkonnas tuleb arvestada voOtmekisimusi vordsusest,
labipaistvusest ja aususest (Radnor, Johnston 2013, 911). Valine keskkond mdojutab
Statistikaametit otseselt, l1&bi piirangute, seaduste ja ettekirjutuste. Asutuse siseseid protsesse

mdjutab valine keskkond kaudselt.

Avaliku sektori konteksti tttu on kliendi maaratlemine raskendatud. Avalikus sektoris ei ole klient
ainult teenuse I6ppkasutaja, vaid on ka teenuse pakkumise algpunktiks (Scorsone 2008, 62).
Statistikaametis on organisatsioonisisene siseklient ja valisklient. Esimene neist soovib saada
statistikat ehk sisendit oma t60 jaoks organisatsiooni sees, selleks et valmistada andmeid edasiseks
tootluseks, viliskliendile pakutakse valmistoodet. Valiskliendina tellivad statistikatdid naiteks
ulikoolid, teadusasutused, riik jt. Lisaks on olemas tavakasutajad, kelle jaoks koostatakse
statistikat. (Statistikaamet 2016) Ehk siis, antud juhul rakendub osaliselt avaliku sektori eripédra —
klinti on vdimalik osaliselt defineerida. Sisekliendile mé&ratlevat vaartust on voimalik analiiusida,

kuid valiskliendile loodavat mitte.

Selleks, et organisatsioonisisesed protsessid 6nnestuksid, on timmitud I&henemisviisi juurutamisel
tarvis tugevat juhtfiguuri, kes aktiivselt veaks kogu protsessi (Radnor, Boaden 2008, 5).
Statistikaamet on vdga palju panustanud tugeva eestvedamise ehk juhtrihma loomisele.
Eestvedajate tugi ja aktiivne osalemine juurutamisprotsessis on olnud (ks tugevamaid
pbhimdtteid, mida Statistikaamet rakendab. Juhtrihma toetuseks on valja arendatud projektit66
rihm, kes viib juurutamist ellu igapdevaselt (Radnor 2012, 11), kuid tuleb nentida, et
Statistikaametis pole projektit66 rihma valja kujunenud. Viimase Ulesandeid téidavad kas
osakonnajuhatajad, tiimi- v6i komponendijuhid. Selline l[&henemine nduab védga selget tilesannete
eristust, mis tagaks selle, et kdik mdistaksid enda t06 eesmarke organisatsioonis ning oskaksid

eestvedajaid toetada.
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Timmitud l&henemisviisi juurutamise ja rakendamise tks peamisi ebadnnestumise pohjuseid on
vdhene tootajate koolitamine ja arendamine (Pedersen, Huniche 2011, 405). Statistikaamet on
panustanud vaga palju inimeste koolitamisse. K&ik moodustatud tiimid on koolitatud, t66tajatele
on labi viidud tdotubasid, selleks et nad saaksid praktilist kogemust ning loodud on ka timmitud

I&henemisviisi raamatukogu.

Kéesolevas t60s kasitletakse kahte pdhimdtete kogumit. Esimeseks neist on timmitud
l&henemisviisi viis peamist pohimdtet. P6himdtete vordlus ja rakendumine Statistikaametis on

valja toodud j&rgnevas tabelis (Tabel 3).
Tabel 3

Timmitud l&henemisviisi viie pohimdtte rakendumine Statistikaametis

Timmitud ldhenemisviisi 5

Timmitud ldhenemisviisi vile

Timmitud ldhenemisviisi viie

vajalik teenuse osutamiseks
vd1 toote wvalmistamiseks ja

kérvalda
raiskamine.

tdprotsessidest

pohimatet pdhimétte imbersdnastamine pohimétte rakendumine
Statistikaametile Statistikaametis
Vadrtus  tuleb  defineerida | Masdratle  kliendile loodav | Selleks. et méista mida klient
kliendi seisukohalt ja | vEirtus. vajab, tuleb esmalt eristada
samastub selle hinnaga, mida organisatsioonisisesed
klient on walmis asjaomase sisekliendid ja viliskliendid.
teenuse/toote eest tasuma. Seejdrel saab  madratleda
Qluline on kliend: soovide kliendile loodava wairtuse
kohene taitmine. teenusekasutaja seisukohast.
Miadratle vaartusahel, mis on | Kaardista — vEdrtusahel ja | Teenuse pakkumiseks luuakse

vadrtusahel ja selle suyjuvaks
toimimiseks eemaldatakse

eemaldamine, mis muudavad
tooprotsessi aeglasemaks w61
vihem efektiivemaks,
tulemuseks on toote V&1
teenuse sujuv lukumine.

eemalda raiskamine. toSprotsessidest raiskamine.
WVoolava protsessi loomine | Pane vadrtus voolama | Viasartusahela tegevuste vahele
ehk s118 takistuste | vastavalt kliendi néudlusele. liuakse voolav protsess.

Teenuse pakkumine kliendile
peab tommuma sujuvalt ning
takistusteta.

tootmisprotsessiga ei alustata
enne, ku klient on esitanud
tellimuse.

Toukepshiselt tootrmiselt | Kaasa ja volita tootajaid. Statistikaamet: eesmiirgiks on
lugutakse témbepdhisele, mis pakkuda asjakohaseid
tihendab seda, et andmeid ja teenuseid.

Tooprotsessi toimimiseks on
tarvilik tétajate kaasamine ja
volitamine.

Piiiidle taiusliklkcuse poole, mis
tihendab, et timmuitud
lahenemisviis on  pideva
parendamise siisteem.

Parenda tG&protsesse pidevalt
otsides tAiuslikkust.

Tootatakse selle nimel, et
saavutada taslikkust.
Protsesse peab pidevalt
tdiustama ja parendama. Seda
attavad saavutada
parendusiiritused.

Koostaja: Liina Lepik, Radnor, Osborne (2013) ja intervjuude alusel.

Eelnimetatud pdhimotete eesmargiks on

luua fundamentaalseid vaartusi,

mis oleksid

organisatsiooni labivad. Antud p&himdtteid tuleb vaadata kui Uhtset tervikut, mis on timmitud

ldhenemisviisi t00 aluseks. Siinkohal tuleb aga nentida seda, et need pdhimdtted pole veel
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taielikult juurdunud organisatsioonikultuuri, sest timmitud I&henemisviisi juurutamise protsess on
poolik. Seda saab jareldada sellest, et parenduspraktikate rakendumine pole téielikult juurdunud.

Siiski ei saa véita, et need ei toimi uldse, pigem on tegu tuleviku eesmargiga.

Teine timmitud l&henemisviisi pohimdtete kogum, mida Statistikaamet on rakendanud, on justkui
aluskivid, mis tulenevad organisatsioonilise valmisoleku mudelist. Neid analliusitakse eraldi, aga

siiski on oluline mérkida, et need on Uksteisega seotud.

e Vaartuse mdistmine on timmitud lahenemisviisi Uks olulisemaid punkte, see aitab kliendile
vaartust luua (Radnor, Walley 2008, 17). Timmitud l&henemisviisi rakendamisega liikus
Statistikaamet kliendikesksemaks, mis omakorda mdjutab ka vaartuse maistmist.

e Noudluse ja vbimekuse mdistmine on Statistikaameti t66 aluseks olnud juba varasemast
ajast. Avalike teenuste puhul on oluline mdista, kuidas ndudlus varieerub erinevate
tegevuste puhul ning v8imekuse suurendamiseks on tarvis eemaldada tegevused, mis ei loo
lisandvaartust kliendile (Radnor 2012, 26). Timmitud l&henemisviisi rakendamisega on
paremini defineeritud ndudlus, seda jallegi seetbttu, et klient on méératletud. Lisaks on
timmitud Idhenemisviisi Uheks pohiprintsiibiks raiskamise eemaldamine, mis omakorda
muudab vdimekust suuremaks.

e Tugev ja puhendunud juhtimine on Uks paremini rakendunud timmitud lahenemisviisi
pdhimotteid. Selle edukus ei tulene ainult timmitud l&henemisviisist, vaid oli olemas juba
varasemalt.

e Protsessist tlevaate omamine on timmitud I&henemisviisi kasutusele votuga muutunud
fokusseeritumaks, sest see pdhimate on (iheks alustalaks.

e Strateegia ja tegevuste Ghitamine timmitud I&henemisviisi juurutamisel on vaga oluline.
Timmitud I&henemisviisi ndol on tegemist pikaajalise organisatsiooni strateegiaga, mida
taiendavad lihiajalised eesmargid ja tegevused. (Eaton 2013, 24) Statistikaametis Kipub
strateegia jd&ma juhi tasandile. Kindla sihi puudumine mdjutab terve organisatsiooni t66d.
Uheks peamiseks pdhjuseks, miks on strateegiat ja tegevusi raske Ghitada, on puudulik
kommunikatsioonistrateegia.

e Kommunikatsioonistrateegia parendamine oli ks timmitud l&henemisviisi eesmarke.
Infovahetus on timmitud lahenemisviisi rakendamisega paranenud, sest kasutusele on

voetud uusi lahenemisi, ja viise kuidas seda tbhusamaks muuta.

Selleks, et saavutada soovitud tulemusi, on tarvilik mdista, et p6himdtete juurutamine peab olema

jarjepidev protsess. Seega tuleb arvestada faktiga, et pikaajaliste eesmérkide puhul ei toimu kiireid
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muudatusi. Timmitud l&henemisviisi protsessi alguses on tarvis teadvustada, et tegu on etapilise
planeerimist ja aegandudva teekonnaga. (McSweeney et al. 2013, 6609-6610) Kokkuvdtvalt voib
Oelda, et timmitud lahenemisviis on aidanud p&himdtteid fokusseerida - need on liikunud
timmitud lahenemisviisi praktikate kesksemaks. Kdikidesse téoprotsessidesse on Uritatud tuua

timmitud l&henemisviisi pohimotteid ja neid omavahel siduda.

PBhimdtete rakendamine loob raamistiku timmitud l&henemisviisi juurutamisprotsessi sammude
jaoks. Statistikaametis on see planeeritud viie etapiliseks. Liikumine lhe etapi kaupa v6imaldab
rohkem keskenduda eesmarkidele ja probleemidele, mis pinnale tdusevad. Igal etapil on oma
eesmark ja tooriistad, mida kasutatakse. Statistikaamet on hetkel kolmandas etapis, mis tdhendab

seda, et juurutamiseprotsess on poolik ning selle dnnestumist ei saa hetkel taielikult hinnata.

Selleks, et pdhimaotted ja erinevad sammud hakkaksid to6le Uhtse stisteemina, on tarvis rakendada
ststeemi kui terviku vaadet, Kkinnistunud parenduspraktikaid ja suunatud stabiilsed ning
hairingukindlad protsesse. Nende kolme punkti tbhus t66 tdhendab seda, et timmitud lahenemisviis
on juurdunud organisatsiooni tdoprotsessidesse (Radnor 2012, 12). Lahtudes labiviidud
intervjuudest saab vaita, et nimetatud praktikad ei ole téielikult juurdunud organisatsioonikultuuri,
mida vOib tegelikult eeldada ka sellest, et juurutamise protsessis ollakse kolmandas etapis.

Suurimad valjakutsed, mis timmitud lahenemisviisiga seondusid olid inimeste kaasamise
probleem ja ressursside puudumine. Inimeste kaasamise puhul méngivad rolli harjumused ja hirm
uuenduste ees. Seega on oluline laheneda sellistele muudatustele rahulikult. Timmitud

ldhenemisviisi kasutusele vattu soodustas tugev eestvedamine ja vBimalus ennast harida.

Ké&esoleva t66 peamiseks soovituseks on jargmiste etappide l&biviimine, sest pideva parendamise
ststeemi valja arendamine on timmitud ldahenemisviisi moistes vaga oluline. Lisaks soovitab autor
jatkata pideva koolituse ja arendusega, mis on oluline, selleks, et timmitud l&henemisviisi
praktikad juurduksid taielikult igapéeva to6sse. Véhem oluline pole ka inimeste pidev kaasamine,
mis aitab saada Ule vastuseisust ning luua tdhusat tookeskkonda. Selleks, et luua Gppiv

organisatsioon on oluline ka sisekoolitajate ringi suurendamine.
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KOKKUVOTE

Timmitud l&henemisviis on juhtimissusteem, mis on algupéraselt parit Jaapanist. Timmitud
ldhenemisviisi eesmargiks on mdista klientide soove ja neid tdita labi kdige tGhusama viisi,
vahendades nii ajalist kui ka ressursikulu. Timmitud lahenemisviisi edukuse ilmnemisel liikus see
ka teistesse sektoritesse ja valdkondadesse, sealhulgas avalikku sektorisse. Kdaesoleva t66
eesmargiks oli valja selgitada, miks ja kuidas timmitud l&henemisviisi juurutamisega
Statistikaametis alustati, milliseid timmitud lahenemisviisi pdhimotteid on Statistikaametis
rakendatud ja mismoodi on timmitud ldhenemisviis nende p6himdtete rakendamist muutnud.
Lisaks uuriti, mis on timmitud l&henemisviisi juurutamist vdimaldavad ja takistavad tegurid.
Statistikaamet soovis timmitud l&henemisviisi juurutamise abil suurendada organisatsioonisisestes
protsessides tGhusust ja kaotada neist raiskamine, tagada statistika valjundi vastavus nduetele ja
vahendada statistika avaldamise aegu, vahendada ressursi kulu, standardiseerida tooprotsess ja

litkuda kliendikesksemaks.

Magistritdd teoreetilises osas analliisitakse timmitud lahenemisviisi olemust, p&himdtteid,
rakendumist avalikus sektoris ja selle toovaldkondi. T66 empiirilises osas leiti, et timmitud
l&henemisviisi on vOimalik rakendada organisatsiooni strateegilisel tasandil, kus on olulised
timmitud I&henemisviisi viis phimatet ja operatiivsel tasandil, kus on olulised erinevad tehnikad
ja raiskamise eemaldamine. Lisaks anallisiti kahte tasandit labi organisatsioonilise valmisoleku
mudeli. T66 empiirilises osas koguti andmeid labi dokumendianaltisi ja pool-struktureeritud
intervjuude. Intervjuud viidi labi kuue inimesega, kes olid valitud valimisse enda rolli péhjal

organisatsioonis, mis neil timmitud lahenemisviisi juurutamisel oli.

Ké&esolevast toost selgus, et 1abi viidud on palju muudatusi, nii strateegilisel kui ka operatiivsel
tasandil. Enamik muudatustest mojutas ka tootajate tdéokorraldust, mistdttu tekitas timmitud
l&henemisviisi rakendamine kohati vastumeelsust. Siinkohal on oluline rdhutada, et timmitud
lahenemisviisi rakendamise puhul on tegu suure organisatsioonikultuuri muudatusega, mille
elluviimine on vdimalik ainult juhul, kui kaasatakse kdiki tootajaid, olemas on tugev eestvedamine

ning suudetakse tagada timmitud l&henemisviisi jatkusuutlik areng.
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Organisatsiooni t66d mdojutab lisaks sisestele protsessidele ja véline keskkond. Anallisi
tulemusena selgus, et valiskeskkond mdjutab timmitud l&henemisviisi juurutamist ja rakendamist
kaudselt, kuid siiski tuleb vélismdjudega arvestada ning organisatsioonisiseste protsesside
juurutamisel nende piirangutest ldhtuda. Lisaks eelnevale on avaliku sektori eripédraks kliendi
madratlemise erisus. Statistikaametis rakendub avaliku sektori eripdra osaliselt, sest
Statistikaametis on vdimalik defineerida siseklienti, kuid valiskliendi maaratlemine on raskem.

Ehk siis kliendile lisandvaartuse loomine vdib osutuda keeruliseks.

Antud t06 analltsimisel selgus, et timmitud Iahenemisviisi rakendamisel on juurutatud enamik
pohimotteid. PGhimdtete juurutamise olukorra muudab nd. eriliseks see, et need on tegelikult kdik
omavahel seotud ja mdjutavad Uksteist. Timmitud I&henemisviisi viis p6himdtet on kohaldatud
vastavalt Statistikaametile, kuid nende juurutamine pole veel 16plik, sest parenduspraktikad pole
taielikult kinnistunud. Organisatsioonilise valmisoleku mudelist tulenevad p6himétted loovad
timmitud l&henemisviisi rakendamiseks tugeva aluse, kuid nende rakendamisel esineb veel
probleeme. Siiski saab valja tuua, et timmitud lahenemisviisi rakendamine on muutnud

organisatsiooni pdhimotteid fokusseeritumaks, ning neil on kindel eesmark.

Timmitud I&henemisviisi on juurutatud l&bi viie etapilise mudeli, mille Statistikaamet ise paika
pani. See néitab seda, et nad oskavad hinnata oma asutuse vBimekust ja mdistavad, kuidas on
timmitud lahenemisviisi juurutamine kdige moistlikum. Nagu eelnevalt vélja toodud, on timmitud
l&henemisviisi rakendamise puhul oluline ldhtuda enda organisatsioonist. Statistikaamet on hetkel
kolmandas etapis, millest saab jareldada, et timmitud I&henemisviisi juurutamine on alles poolik.
SeetOttu ei saa hinnata 18pptulemusi, vaid analliisida, kuidas on juurutusprotsess edenenud ja

millised positiivsed vdi negatiivsed tegurid on ilmnenud.

Peamiseks murekohaks on susteemi kui terviku vaate saavutamine, parenduspraktikate
Kinnistumine (juurutusprotsessi viimane etapp) ja suunatud stabiilsete ning hairingukindlate
protsesside saavutamine. Antud praktikad on olulised iga todprotsessi juures ning neil on

fundamentaalne vaartus.

Toost selgus veel ka, et timmitud l&henemisviisi juurutamise peamisteks valjakutseteks oli
inimeste kaasamine ja ressursside puudus. Praeguseks on peamised véljakutsed seotud timmitud
ldhenemisviisi edendamisega, oluline on jatkata protsesside Kirjeldamisega, mdddikute
mééramisega ning organisatsioonisisese koolitamisega. Soodustavateks teguriteks oli aktiivne

eestvedamine ja enesearendamise vdimalus.
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Edaspidi on kindlasti oluline jatkata timmitud lahenemisviisi juurutamisega l4bi etappide ning
kinnistada pohimdtteid. Autor leiab, et kasulik oleks mdnda aega viimistleda seni Gpitut ja seejarel
uuesti edasi liikuda. Oluline on mainida, et inimeste arendamine ja koolitamine peab toimuma

koguaeg ning pdhjalikult.

Kokkuvdtvalt voib Oelda, et Statistikaamet on lahtunud oma t60s timmitud lahenemisviisi
pdhimotetest ning timmitud lahenemisviisi juurutamisega, on need muutunud pdhimdtete ja
tehnikate kesksemaks. Timmitud lahenemisviisi néol on tegemist vaga pikaajalise protsessiga,
mille vigadeta t60ks voib kuluda aastaid, seega on timmitud l&henemisviisi praktikate kasutamisel

oluline kannatlikkus ja pikema eesmérgi nagemine.
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SUMMARY

Lean approach in the public sector: the case of Statistics Estonia

Lean is originated from Japan. It is considered to be an alternative approach to the traditional mass
production. The purpose of Lean is to maintain a customer focus, eliminate waste, variability and
inflexibility. Lean principles have been adapted and adopted in different sectors such as public
sector. It is important to recognize that the way to implement lean differs depending on the

organization.

The overall goal of this master’s thesis is to evaluate what lean principles are applied to Statistics
Estonia and how these principles differ from the previous ones. Also, it examines what are lean

enablers and barriers. The following are the primary research questions:

1) Why did Statistics Estonia implement lean and how was it done?

2) What are the main enablers and barriers for implementing Lean?

Theoretical framework gives a brief overview of Lean history and differences between Japanese
and Western cultures. Also, it is important to focus on the five core principles of Lean and the
organizational readiness model. These two are the foundation for empirical analysis. In this thesis,
the author distinguishes between Lean at a strategic level, where it is important to focus on the
principles, and at an operational level, where it is important to focus on the tools and techniques.
Theoretical framework focuses pointing out the differences between public and private sectors and
how public sector affects implementing Lean as a management strategy. In general, theoretical

analysis creates a framework for empirical part.

Main research methods were document analysis and semi-structures interviews. In empirical
analysis, it was shown how and why Lean was adapted in Statistics Estonia. What were the main
barriers and enablers and also, how implementing Lean has changed the principles. Lean
implementation was analyzed through the strategic and operational level. The main findings of the
work were: Lean principles are applied to Statistics Estonia, all the work processes now more

focuse on the Lean techniques and are more Lean-centred. It was learned that implementing Lean
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occurs through five steps, that each one has a different purpose, tools and principles. Lean process
is not final yet, implementing lean is in the third phase, which mean that it is not possible to give
the final results. Based on the previous, it is important to mention that all the Lean principles have
not been fully adopted yet. So, for the future recommendations, it is important to finalize the

implementing processes, ensure sustainability and adopt Lean principles.
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Lisa 2. Kava timmitud lahenemisviisi uurimise kohta Statistikaametis

- Mis on Teie ametikoht ja selle roll?

- Kuidas olete timmitud lahenemisviisi juurutamisega seotud?

1. Miks otsustasite timmitud lahenemisviisi kasutusele votta? Kas eeskuju tuli erasektorist voi
pigem avalikust sektorist?
2. Kas eeskujuks on olnud ka valisriigid? Kui jah, siis millised ja miks?

3. Kuidas alustasite timmitud Iahenemisviisi juurutamisega?
4. Millises ulatuses toimub Statistikaametis timmitud lahenemisviisi rakendamine?
5. Kuidas on muutnud timmitud lahenemisviisi kasutamine teie td6protsesse?

6. Mis eesmérke Statistikaamet soovis timmitud lahenemisviisiga saavutada?
7. Kuidas hindate, mil méaral on need tanaseks saavutatud?

8. Millised olid valjakutsed/takistused timmitud l&henemisviisi juurutamise alguses? Ja

o1



10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

millised on valjakutsed/takistused praegu?

Millised olid soodustavad tegurid timmitud lahenemisviisi juurutamise alguses? Ja millised
on soodustavad tegurid praegu?

Kuidas toimub Statistikaameti tooprotsesside kaardistamine ja dokumenteerimine? (Nt
osakondade kaupa, terve organisatsioon, koostdo teiste osakondadega)

Milline osakaal on timmitud tootmise viiel pGhimattel?

Kuidas on muutunud timmitud lahenemisviisi kasutamisele vottes organisatsioonikultuur ja
suhted?

Kuidas méératlete klienti?

Kuidas toimub timmitud I&henemisviisi edukuse hindamine ehk kuidas mdddate tulemusi?
Kas ja kuidas on poliitiline keskkond mdjutanud teie t66d? Kas timmitud lahenemisviis on
seda kuidagi muutnud?

Milliseid piiranguid seab seadusandlik keskkond teie t66le? Kas timmitud I&henemisviis on

sellele mdju avaldanud?

Radnor (2010a) mudeli p&hjal koostatud kisimused:

17.

18.

19.

20.

21.
22.
23.

24.
25.
26.
27.

Kas olete viélja arendanud juhtriihma ja projektit6d rihma? Kui jah, kuidas te neid
rakendate? Milline on juhtide/projektitd6 riihma roll ja tegevused timmitud l&henemisviisi

rakendamisel?

Kuidas on tootajaid kaasatud timmitud lahenemisviisi rakendamisse? Mis on nende

ulesanded? Milline osakaal t66tajatest on koolitatud?

Kas olete kaasanud vdi kaasate véliseksperte ja -koolitajaid? Kui jah, siis mis olid nende

ulesanded ja kuidas nad t6id kasu teie organisatsioonile?
Millises ulatuses toimuvad teie organisatsioonis koolitused ja arendus?

Milliseid pdhimdtteid olete timmitud l&henemisviisi juurutamisel kasutanud?

Milliseid todriistu ja tehnikaid olete timmitud I&henemisviisi juurutamisel kasutanud?

Kas Statistikaametis toimuvad timmitud l&henemisviisi protsessid on saavutanud stabiilsuse
ja héiringukindluse?

Kas olete saavutanud ststeemi kui terviku vaate?

Kuidas on kinnistunud parenduspraktikad?

Kuidas ja millises ulatuses on paranenud Statistikaametis tehtavad t66protsessid?

Mis oleks timmitud lahenemisviisi kriitikaks?
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