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SISSEJUHATUS

Organisatsiooni tHiustamisel on iiks vOtmekiisimusi see, kuidas oma vdimalusi #ra
kasutades jouda kdige mdistlikumal viisil seatud eesmérkideni. Efektiivsus voi tShusus
nditab, millise ressursiga saavutame soovitud tulemuse. Statistika jirgi (Eesti 2020... 2014)
kulub Eestis vdhemalt kolmandiku vorra enam ressurssi sama tulemuse saavutamiseks,
vorreldes Euroopa Liiduga (védide aluseks on andmed Eesti t66ga hdivatud keskmise
tootlikkuse kohta). Eesti ettevdtete mahajdimuse pShjuseks v3ib olla kehvem tehnoloogia
ja tehnika, vidiksemad mahud vms. Kuid kindlasti on siin oma osa ka ebaefektiivsel
tookorraldusel ja puudulikul juhtimisel.

Juhtimisteadlased viidavad, et ainus, mida iildse saab juhtida, on protsess ehk
teisisonu juhtimise ainsaks objektiks on protsess. Finantsjuhtimine, personalijuhtimine,
riskijuhtimine, kvaliteedijuhtimine jne ei ole korrektsed véljendid niikaua, kui me ei nie
nende taga protsesse, mida juhtida. Juhtimisel on vaja tunda seda, mida juhime — protsessi.
Konkurents ja majanduse jahenemine sunnib k&iki organisatsioone p6oérama senisest
suuremat tidhelepanu leidmaks oma protsessides see osa, mis ei toeta eesmirkide
saavutamist vOi mis seal ei peaks iildse olema. TootmisettevStete suureks eeskujuks on
pikka aega olnud Toyota, kes on suutnud olla sama kasumlik kui k&ik teised autotootjad
kokku  (Karileet 2012). Aastakiimnete pikkune tdiuslikkuseni  viimistletud
tootmisprotsesside juhtimine on iiks Toyota edutegureid. Selle tulemusena on protsessidest
korvaldatud kdik mittevajalik ja iileliigne ning méératud kindlaks protsesside optimaalne
kulgemisviis. Kellel esimesena Onnestub oma toimimise tShusust mérkimisvédrselt
parandada, saavutab tuntava konkurentsieelise, mis seisneb ka madalamas omahinnas ja
suuremates marginaalides.

AS FEesti Energia Tehnoloogiattdstus on Eesti mdistes vdga suur ja perspektiivikas
ettevote. EttevGte pakub sise- ja vilisklientidele laias valikus energeetika ja keemiat6ostuse
alaseid tehnoloogilisi lahendusi alates kontseptsiooni viljaté6tamisest kuni ,,vdtmed kitte*
pShimdttel tootmiskomplekside valmistamiseni. Kahjuks vaatamata suurele potentsiaalile,

el Onnestu ettevdttel juba pikka aega saavutada mérkimisvédrset progressi mitmete oluliste



majandusniitajate osas, eriti ekspordimiiiigi kasvu osas. Uheks oluliseks takistuseks
pustitatud eesmérkide saavutamisel on puudulikud vGi efektiivsuse seisukohalt
vihetShusad tootmise protsessid, mistdttu ei Onnestu ettevottel oluliselt tOsta t56j0u
tootlikust. Seega on oluline uurimisprobleem, kuidas optimeerida uuritavas ettevottes
valmistoote tootmisega seotud protsessid, et tagada nende teostamisel parima vGimaliku
tohususastme.

Efektiivsuse tOstmine ning eesmirkide saavutamine toimub ldbi &riprotsesside
mdistmise ja optimeerimise, kus hinnatakse olemasolevaid protsesse, nende toimimist,
otsitakse kitsaskohti ning halle alasid. Kui ldhtuda sellest, et ainult vigadeta protsessid
toodavad vigadeta tooteid ja teenuseid, siis on loogiline ja mdttekas dra kindlustada
védrtusloome keti koik driprotsessid, et ennetavalt viltida ettekavatsemata vigu. Ettevotte
dritegevuse mdistmiseks ja optimeerimiseks peavad ettevGtte protsessid olema
kaardistatud, ajakohased ja kiiresti {imberorganiseeritavad. Eeltoodust tulenevalt on
kédesoleva magistritod eesmirk vilja téotada uuritava ettevotte driprotsesside optimeeritud
mudelite kogumik, et selle abil oleks ettevdtte juhtkonnal vGimalik tShustada ettevotte
toimimist.

Eesmérgist lahtuvalt on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1) Selgitada vilja tootmise t6hususe tagamise seisukohalt kriitilisemad protsessid;

2) Koostada ettevotte driprotsesside uurimise pdhjal protsesside mudelid;

3) Mudelite analiitisi phjal koostada optimeeritud protsesside mudelid;

4) Koostada kriitilisemate protsesside protseduurireeglid;

5) Koostada ja esitada ettevotte juhtkonnale ettepanekud protsesside muutmise ja

muudatuste juurutamine kohta.

To66 koosneb kolmest peatiikist. Ariprotsesside paremaks mdistmiseks on esimese
peatliki alguses ettevdtte tutvustus: on antud iilevaade ettevdtte tegevustest, arengust,
struktuurist, konkurentidest ja turukonjunktuurist. Edasi analiiiisitakse ettevitte tegevuse
tulemuslikkus piistitatud eesmérkidele vastavuse osas ning hinnatakse eesmirkide tditmise
tdendosus, 1dhtudes ldhima kolme aasta turukonjunktuuri prognoosist. Seejérel selgitatakse
vilja ettevotte eesmérkide tditmist kdige enam pérssivad protsessid. Esimese peatiiki

18petab magistrit6d eesmérgi tipsem méiratlemine.



T6o teises peatiikis antakse tilevaade é&riprotsesside tdiustamisel kasutatava
protseduuranaliiisi uurimismeetodi teoreetilistest ja rakenduslikest alustest ning
késitletakse ldhemalt protseduurmudeli koostamise etappe.

Kolmandas peatiikis on esitatud tootmise ettevalmistust enim mdjutavate
protsesside protseduurid ning antud selgitused protseduuride operatsioonide, nende
seostatuse ja muude parameetrite kohta. Protseduurireeglid ja tootmise ettevalmistust
vihem mdjutavate protseduuride seosed on vilja toodud t56 15pus lisas 1.

Peamiseks meetodiks protsesside uurimisel, modelleerimisel ja tdiustamisel on
protseduuranaliiiisi uurimismeetod. Uuritavate protsesside valiku kindlaks mé#4ramisel on
lahtutud majandusaruannete analiiiisi ja suhtarvude analiitisi tulemustest, samuti ka kesk- ja
tippastme juhtide seas ldbi viidud kiisitluse tulemustest. EttevStte turupositsiooni

hindamisel on toetatud turukonjunktuuri uuringutele.



1 ULEVAADE ETTEVOTTEST JA SELLE PROBLEEMIDE
MAARATLEMINE

Ettevotte probleemide esialgsel méératlemisel analiiiisi aluseks on objektiivsed ja
vordlevad ettevotte majandustulemused viimastel aastatel, tendentside tdesuse tagamiseks
on vaatluse alla vdetud vihemalt viie eelneva aruandeperioodi tulemused. Edasine
probleemide tipsustamine ja defineerimine toetub ettevdtte struktuuris juhtivpositsioonidel
olevate ametiisikute intervjueerimise kaigus saadud tulemustele. Peatiiki 15pus

tdpsustatakse magistritos eesmirk.

1.1 Ettevotte iillevaade

Uuritav ettevote, AS Eesti Energia Tehnoloogiatéostus (edaspidi EETT), kuulub Eesti
Vabariigi omandis oleva kontserni Eesti Energia koosseisu, emaettevtte osalus ettevsttes
on 100%. Eesti Energia (edaspidi EE) on Eesti suurim tddandja (iile 7 tuh t66taja) ning
selle peamiseks tegevusalaks on elektrienergia tootmine — Eestis turuosa moodustab ca
90% riigis toodetud elektrist (Kontserni Eesti Energia 2013. majandusaasta... 2014) ja selle
edastamine/jaotamine klientidele — Eesti elektri jacturu osa ca 70% (ibid.). Ule 80%

kontserni netomiitigitulust 2013.aastal saadi nimetatud tegevustest (ibid.).
1.1.1 Ettevotte pohitegevus ja iildised niitajad

AS Eesti Energia Tchnoloogiatdostus on energeetika ja mietddstuse alal erinevate
metallkonstruktsioonide, sh ka tehnoloogiliste seadmete ja mehhanismide projekteerija,
valmistaja ja paigaldaja. Valmistatavad tehnoloogilised seadmed ja sdlmed on viga
spetsiifilised, kuna tegemist on tellimuspdhise toomisega ning mass- v&i liinitootmist on
firma tootevalikus minimaalselt. Viimastel aastatel on toimunud oluline -ettevdtte

dristrateegia muutus, hakati pakkuma tidisteenust — alates kogusiisteemi/seadme



projekteerimisest kuni selle kiivitamiseni ning seda tiisteenuse valikut kliendi poolt
peetakse prioriteediks.

Energeetikaalastest seadmetest toodab ettevdte kdiki s6lmi ja komponente (v.a.
turbiinid ja suured elektrigeneraatorid), alates kiitus(t)e etteandesiisteemidest kuni
heitgaaside puhastussiisteemideni ja korstnateni. Kaevandustele toodetakse enamasti
maavara transpordisiisteeme (maa-aluseid ja maapealseid konveiereid), lisaks sellele
toodetakse ka maa-aluseid puurmasinaid ja muud iseliikuvat méetehnikat ning nende
varuosi. Tootevalikus on veel erinevad seadmed metsatdostusele, naftatddstusele ja
keemiatoostusele. Olulise osa miiiigitulust moodustab klientide tehnoloogilise seadmestiku
remont ja tdiustamine.

Ettevéttes oli 2013. majandusaastal keskmiselt 609 to6tajat, lisaks sellele on firmal
kaks tiitarettevdtet, nende pdhitegevussuundadeks on seadmestike hooldus (EE
Hoolduskeksus AS) ja materjalide (enamasti metallitoodete ja keevisdmbluste) testimine
ning keevituspersonali  sertifitseerimine (EE Testimiskeskus OU). Kokku EE
Tehnoloogiatdostuse grupis on ca 1229 tootajat. Grupi 2013. aasta konsolideeritud
realiseerimise netokéive oli 59 min. eurot.

Peamised tootmisega seotud tegevused toimuvad Johvi tehases, kuni 2014. aastani
toimus tootmine ka Narva tehases, kokku on tootmispinda ca 40 000 m?. Ettevdtte iildine

tootmisvdimsus on 10 000-12 000 tonni toodangut iihes vahetuses aastas.
1.1.2 Ettevitte areng selle asutamisest kuni kiiesoleva ajani

AS-i Eesti Energia Tehnoloogiatédstus endine nimi on AS Energoremont. Struktuuritiksus
Eesti Energoremont asutati 1959. aastal, eesmirgiga teostada kiikulastavate Balti ja Eesti
Elektrijaamade pdlevkivikiittel energeetikaseadmete suuremahulisi kapitaalremonditsid.
Energeetika toostusharu kiire arengu tdttu laienes cttevdtte tegevusvaldkond pidevalt. Juba
1963. aastal osutas Eesti Energoremont hooldus- ja remonditeenuseid kogu ENSV
energeetika sektorile (ENE 1987 sub vero Eesti Energoremont). Ko&rgperioodil tootas
ettevottes tile 2600 to6taja, ettevottel olid tootmisiiksused igas ENSV rajoonis, suuremad
tootmisiiksused asusid Narvas, Turbas (Harjumaa) ja Tallinnas. Riigiettevdtte RE Eesti
Energia baasil asutati 1998. aastal AS Eesti Energia ning sellest 1999. aastal eraldati

iseseisva driliksusena AS Energoremont.



AS-s Energoremont 2000. aastal oli keskmiselt 612 t6tajat, tootmine toimis Narva
tehases. Ettevdte keskendus metallkonstruktsioonide ja seadmete tootmisele ning jitkas
elektrijaamadele hooldus- ja remonditeenuste pakkumist, kuid mirgatavalt vdiksemas
mahus. Koostati ja kinnitati tdiesti uus dristrateegia, tiheks olulisemaks prioriteediks seati
ekspordi kasv. Samal aastal hakkas firma pakkuma projekteerimisteenust. Miiiigikéive
moodustas 8,2 mln eurot, sellest ekspordi osakaal 29,8%.

Jérgnevatel aastatel toimus kiire areng, kidibe ja ekspordi osakaalu andmed on
toodud tabelis 1. Samas tabelis on niidatud muudatused toétajate arvus ning mérkused

ettevdtte tlitarfirmade asutamise ja struktuuriiiksuste loomise kohta.

Tabel 1. AS Eesti Energia Tehnoloogiatédstuse kiive, ekspordi osakaal ja tootajate arv
aastail 2000-2013, aastate 1dikes

Kiive, Eksport Toétajate arv

Aasta| min min sl EETT EETT Olulised siindmused
eurot eurot Grupp

2000 8.2 2.4 29,8% 612 612 |Projekteerimisteenuse milligi algus

2001 12,2 5,8 47,1% 618 560 |Tiitarettevotte AS ER BEA asutamine
2002 12,5 2,9 23,1% 604 520
2003 13,2 4.9 36,8% 630 513 |Paigaldusiiksuse loomine

2004 13,5 5.3 39.3% 603 479 |Tiitarettevotte OU ER Test Service asutamine
2005 15,0 94 62,7% 564 457 |Komplekteenuse mii ligi algus

2006 16,3 10,7 65,8% 537 437
2007 32,0 14,3 44.5% 863 639 |AS Mietehnika (Johvitehas) ost

2008 | 31,2 11,7 37.5% 892 669 [Majandussurutise algus

2009 | 245 10,7 43,6% | 802 630 |Uus nimi Eesti Energia Tehnoloogiatodstus AS

2010 29,2 4,1 14,0% 911 654 |[Majandusaasta kestis 01.04.2010-31.12.2010

2011 72,3 6,7 9,3% 1084 688 |Tiitarettevdtte EE Hoolduskeskus, Enefit280 (29,2 min)
2012 | 428 9.0 21,0% | 1194 693 |Enefit280 t6ode Idpetamine

2013 59,0 6,5 11,0% 1229 609 |Narvatehase sulgemine, Auvere elektrijaama ehitus

Allikas: Koostatud autori poolt EETT 2000-2013 aastaaruannete alusel

Kuni 2007. aastani toimus kiire ja muljetavaldav ekspordi osakaalu kasv, oluline
miiligi netokdibe kasv ja t66tajate arvu vihenemine. Aastal 2007 ostis ettevdte Jhvis
asuva kaevandustoostusele spetsialiseerunud tehase (endine nimi AS Méetehnika) ning
peaaegu kahekordistas oma tootmisv3imsust. Samal 2007. aastal saavutas ettevdte parima
tulemuse ekspordi osas — 14,3 mln eurot, mis on suurepdrane tulemus, vordluseks — aasta

varem oli kogu toodang sellest vaid kaks miljonit eurot suurem (16,3 mln eurot).



2009. aastal sai ettevite oma praeguse nime, samal aastal muudeti vastavalt ka
tema tiitarettevotete nimed. 2011. aastal asutati tehnoloogilise seadmestiku hooldusteenust
osutav tiitarettevote OU Eesti Energia Hoolduskeskus, kaks aastat hiljem selle ja AS Eesti
Energia Elektrotehnika ja Automaatika (varem AS ER BEA) baasil loodi AS Eesti Energia
Hoolduskeskus. EETT grupi struktuur on esitatud joonisel 1:

! AS Eesti Energia [
‘ 100%

AS Eesti Energia Tehnoloogiatodstus
609 todtajat

100% & * 100%
AS Eesti Energia Hoolduskeskus AS Eesti Energia Testimiskeskus
588 todtajat 32 té6tajat

Joonis 1. EE Tehnoloogiatddstus gruppi kuuluvad ettevotted, seisuga 02.02.2014.a
Allikas: Koostatud autori poolt EETT 2013. majandusaasta aruande alusel

Aastatel 2010-2012 osales ettevote pdlevkivist kiittedli tootva Enefit280
tootmiskompleksi ehitamisel, olles tehnoloogilise seadmestiku olulise osa projekteerijaks,
valmistajaks ja paigaldajaks. Tdnu sellele oli 2011. aastal saavutatud miiligikdibe
rekordtulemus — 72,3 miln eurot. Aastast 2013 kuni kédesoleva ajani on EETT iiks
peatddvotjatest Auveres uue 300 MW elektrijaama rajamisel, kus tema vastutusalaks on
bio- ja podlevkivikiituste etteandesiisteemide ning tuhadrastussiisteemi (sh ka kogu
infrastruktuur, tildehitust6od, seadmed, elektrivarustus, automaatika jne) projekteerimine ja

teostamine, kuni nende kiivitamiseni.

1.1.3 Organisatsiooni struktuur

Muudatused ettevétte struktuuris (kehtiv struktuur on esitatud joonisel 2) toimusid peaaegu
igal aastal alates asutamisaastast. Need muudatused olid tingitud kiiresti muutuvast
viliskeskkonnast (enamasti turukonjunktuuri, aga ka omaniku tahte ja valitud &ristrateegia
muutmisest), soovist parimal viisil kohaneda muudatustega turusituatsioonis ning tagada
parimad vdimalikud tulemused ettevotte eesmérkide saavutamisel. Esimesed olulised

muudatused toimusid ,.kompleksteenuse® &ristrateegia viljatédtamisel ja kinnitamisel
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2003-2005. aastatel (AS Eesti Energia Tehnoloogiat6ostus 2005.majandusaasta... 2006):
lisaks vahetult tootmisega tegelevatele iiksustele oli moodustatud projekteerimist teostav
ning konstruktoritest ja tehnoloogidest koosnev struktuuritiksus, pluss valmistoodangu
paigaldusteenust pakkuv paigaldusosakond.

Ettevdtte tinane struktuur (vt joonis 2) vastab hetkel kehtivale dristrateegiale, mille
kohaselt ,.kompleksteenuse® all mdistetakse EPC (ing.k. Engineering, Procurement, and
Construction) ja EPCM (ing k. Engineering, Procurement, and Construction Management)
tiitipi t66vStulepinguid. Erinevus EPC ja EPCM vahel seisneb selles, mismoodi ehitus- ja
montaaZitdode etapil t6id teostatakse — kas oma t66joudu kasutades (EPC) voi piirdudes
alltéovotjate tegevuste juhtimisega (EPCM). EPCM annab peat66votjale rohkem vSimalusi
olla edukas suuremate projektide teostamisel (Hartman 2003, 69). See seletab miks EETT
chitustegevusel spetsialiseeruvad tiksused on vdrdlemisi viikesed: ettevdtte ei kavatse
konkureerida suurte ehitusfirmadega, vaid keskendub ehitusala asjatundjate

tolerakendamisel ja kontrollimisel.

1.1.4 Turusituatsioon ja konkurendid

Uuritava ettevotte tegevusalal (251100. Metallkonstruktsioonide ja nende osade tootmine,
Eesti Majanduse Tegevusalade Klassifikaator (EMTAK) [2008]) konkurentsitaseme
hindamise alusena kasutas autor kdigepealt Eesti Statistikaameti poolt koostatud, antud
tegevusalal 100 ja enama tOotajaga ettevitete 2011. aasta rahandussuhtarvude
koondandmestikku (Eesti Statistikaametist avaliku teabena tellitav/kittesaadav raport,
esitatud lisas 2). Finantsaruannete alusel koostatud raportist jdreldub, et Eestis on ainult 11
sellel tegevusalal tegutsevat ettevotet, toStajate arvuga {ile 100, kusjuures mediaani védrtus
on 142 toétajat. Edasisel uurimisel selgub, et ainult kolme potentsiaalse konkurendi
to6tajate arv on vahemikus 100-st kuni 200-ni (2012. majandusaasta finantsaruannete
andmed): AS Eesti EnergomontaaZ (210 in), AS Remeksi Keskus (273 in), KXM OU (290
in) ning ainult iihel firmal on to6tajaid iile kolmesaja — BLRT Marketex OU (362 in).
Enamik neist ei paku EETT-le konkurentsi EPC v&i EPCM turul: KXM OU on seisuga
01.01.2014 pankrotis, AS Energomontaaz konkureerib ainult paigaldustoéde segmendis,
BLRT Marketex OU spetsialiseerub metallprofiilide (eriti metallilehtede) mootuldikamisel
ja pinnatédtlemisel (see on tingitud emaettevdtte AS BLRT Grupp pohitegevusest —

lacvaehitus ja -remont).
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Konkurendina voib kisitleda AS Remeksi Keskust, kuna see pakub klientidele
sarnasteid tooteid, nagu néiteks erinevad surveanumad, konveierid, soojusvahetid jne, kuid
ka temal puudub EPC/EPCM kompetents (tema struktuuris ei ole ehitus-paigaldusiiksusi,
puuduvad tehnoloogiaprojekteerimise ja projektijuhtimise iiksused). Samas peab
tunnistama, et nii iilalpool nimetatud ettevotted kui ka nimetamata jdidnud vdiksemad
firmad suudavad pakkuda EETT-le konkurentsi tootmise valdkonnas, n6 allhanke toodete
osas. Allhanke segment on tidhtis selle tottu, et véliskliendid otsivad reeglina
partnereid/tootjaid just sellest turusegmendist. Sellised tellijad on suhteliselt
hinnatundlikud (muidu poleks nad otsinud allhanget viljapoolt oma riiki) ning sellepirast
vdidavad need tootjad, kes suudavad paremini optimeerida oma protsessid/protseduurid ja
seelébi ka vihendada drikulusid.

Vorreldes koduturuga on olukord vélisturgudel tdiesti vastupidine, konkurentsi tase
on kdrge, seda eriti Ida-Euroopa (eeskitt Poola) sama é&riprofiiliga ettevdtete rohkuse ja
aktiivsuse tottu, Médrava tdhtsusega on geograafiline ldhedus kliendile ning tellimuste sisu.
Konkurents logistika alal tagab stabiilse transpordihinna taseme, mistdttu ettevdte suudab
pakkuda klientidele iile terve Euroopa majanduspiirkonna konkurentsivdimelist hinda,
loomulikult operatiivsuse ja kvaliteedi tagamise tingimusel. Valmistoodangut on tarnitud
praktiliselt igasse EL riiki, lisaks sellele ka USAsse, Kanadasse ja Venemaale. Samas EPC
kliendilepingute puhul suutis ettevdte seni realiseerida projekte ainult Skandinaavia

maades: Soome, Taani, Rootsi ja Norra.

1.2 Probleemide miairatlemine

1.2.1 Majandustulemuste vordlev analiiiis

Peamiseks infoallikaks analiilisi tegemisel on ettevStte majandusaastate aruanded, mis
sisaldavad informatsiooni d#ristrateegia, aruandealuse aasta eesmérkide tditmise ning
jdrgnevaks perioodiks piistitatud eesmirkide kohta. Tédiendavaks aluseks jérelduste
tegemisel on autori poolt 2013. aastal TTU &ppeaine ,,Finantsaruannete analiiiis raames
teostatud uuritava ettevottega samal tegevusalal tegutsevate ettevotete (kokku 11 ettevdtet)

vOrdlusanaliiiis ja suhtarvuanaliiiis.
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Ettevotte kasvas vidga kindlalt ja stabiilselt isegi 2007.-2008. aastatel alanud
lilemaailmse majandussurutise tingimustes (vt. tabel 1). Erakordselt suur kdibekasv saabus
2011. aastal (72,9 mln eurot, vdrdluseks: 2007. ja 2008. aastal oli nditaja vastavalt 32 ja
31,2 mln eurot), samas tegemist oli pigem erandiga, kuna suur osa kiibest (29,2 mln eurot)
tuli tol aastal {ihe erakordselt suure projekti arvelt. Ettevotte pikaajalised plaanid miitigitulu
osas téitusid peaaegu alati, kinnitades seega dristrateegia valiku dnnestumist.

Aastast aastasse kasvava miiligitulu niitaja taustal on eriti silmatorkav ekspordi
absoluutmahu ja kiibe osakaalu niitajate pidev langus alates 2007.aastast: osakaalu
kordades vihenemist oleks olnud vdimalik pdhjendada riigisisese kdibe kasvuga, kui
ekspordi absoluutmaht poleks samuti kordades langenud (rekordilistest 14,3 min eurost
2007. aastal vaid 6,5 mln euroni 2013. aastal). Osakaalu numbrites on muutus veelgi
mérgatavam: 66%-st 2006. aastal 11%-ni 2013. aastal. Juhatuse tegevusaruannetes, nii
lihi- kui pikaajaliste eesmirkide osas, on ckspordi kasv alati olnud iiks tdhtsamaid
eesmirke (lisaks kidibekasvule ja komplekslahenduste miiligi osakaalu suurenemisele),
kuid viimased 6 aastat ei Snnestunud seda kordagi tiita.

Sama tdhelepaneku ekspordi osakaalu suhtes tegi autor ka, kui teostas 11
konkureeriva ettevdtte suhtarvuanaliiiisi 2013. aastal: EETT tegevuse kdrge risk on seotud
siseturule orienteeritud tootmise/realiseerimisega, teised ettevdtted toodavad vilisturgudele
oluliselt rohkem (protsentides miitigitulust). Mediaani véértus (vordlusbaas: 11 ettevdtet,
100 ja enama to6tajaga, tegevusala kood ja nimi — 251100. Metallkonstruktsioonide ja
nende osade tootmine (EMTAK [2008]) aastal 2011 oli 37,6% kogutoodangust, EETT
vastav néitaja oli ainult 9,3% (2013. aastal — 11%).

Teine suhtarvuanaliitisi kédigus tehtud huvitav leid ja jéreldus oli seotud tootmise
varustamise/varude tagamisega: ettevittel on vorreldes konkurentidega viga madal
pikaajaline varude seis (EETT varude osatéhtsus bilansis — 9,8% vs mediaan — 28,95%),
see viitab kindlalt tellimuspdhise tootmisstrateegia valikule juhtkonna poolt.

Varusid hoitakse madalal tasemel rahavoogude optimeerimise eesmirgil, mis
mdjutab negatiivselt miitigiprotsesse, kuna analiiiisitav tegevusala on eriti materjali- ja
ressursimahukas ning need ei ole Eesti turu viikse mastaabi tottu alati koheselt
kéttesaadavad. Ebapiisava varude taseme tagajérjena lisanduvad parimal juhul tdiendavad

kulud seoses ootamatute, kiirete ostude/tellimuste tditmisega, halvimal juhul liikatakse
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tootmise tdhtajad edasi voi iildse loobutakse pakkumise tegemisest. Sel juhul on suur

risk/tdendosus kaotada potentsiaalsed ja olemasolevad kliendid.

1.2.2 Lihiaastate perspektiivid ja turuanaliiiis

Iga dritthingu perspektiivid/riskid on vahetult seotud olemasolevate ja potentsiaalsete
klientidega. K&ik m&ne toode/teenuse pakkujad ja seda toodet/teenust otsivad kliendid
koos moodustavad turgu. Jirgnevalt uurime lihemalt, kes on olnud EETT jaoks né
votmekliendid, et seejérel teha prognoosi ldhiaastate kohta.

Kiire kéibekasvu pdhjuste uurimisel selgub, et suurte numbrite taga on EE
kontserni kuuluvate #ritihingute investeerimisprojektide teostamine. EETT realiseerimise
netokdibe struktuur on esitatud joonisel 2, kus on eraldi toodud ekspordi, EE

kontsernisisese ja Eesti sisese realiseerimise niitajad.

35,0 =
EETT miigikdive 30,0
min EUR
25,0
20,0
15,0
10,0
5,0
, %
2
0,0 n ] _ UV
! 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 K 2010 | 2011 | 2012
B EE kontsernisisene 38 | 45 | 54 | 48 | 53 | 37 | 38 | 136|126 | 101 | 13,0 | 32,0 | 245
& Eksport 24 | 5829 49 53 | 94 |1207|143|117|107 | 41 | 67 | 90
DOEestisisene, va EEkontsern 20 | 20 | 42 | 36 | 29 19 | 18 | 42 | 69 | 37 | 121336 93
Kogukiive 82 | 122 | 125|132 135 150 | 163 320|312 | 245 292 | 723 | 42,8

Joonis 2. EETT realiseerimise netokdibe struktuur 2000-2012 aastatel
Allikas: Koostatud autori poolt EETT 2000-2013 aastaaruannete alusel

Sarnaselt EE kontserni sisese kdibe kasvule ka muude Eesti siseste tellimuste (ilma
EE kontserni tellimusteta) kasv alates 2010. aastast on seotud EE kontserni investeeringute

teostamisega, nende tellimuste puhul EETT toodangu Idpptarbijateks olid ikkagi EE
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kontserni tiitarettevotted, ehkki lepingupartneriks ei olnud otseselt EE kontsern ise.
Suurimateks EE investeeringuteks olid 8litehase Enefit280 ehitus (2010-2012), Narva
elektrijaamade ja Enefit140 olitchase erinevate puhastussiisteemide (elektristaatilised
filtrid, védvlipuhastusseadmed, korstnad) ja kaevanduste pdlevkivi konveierite tootmine
ning chitus/paigaldus.

Alates 2011. aastast algas uue 300 MW eclektrijaama ehitus Auveres, see projekt
kestab veel 2015. aasta 18puni ning investeeringu kogusummaks on planeeritud erakordsed
638 mln eurot (Kontserni Eesti Energia 2012.majandusaasta... 2013, 36).

Ldhtudes eeltoodust tulebki turusituatsiooni prognoosimisel eeskitt lihtuda EE
kontserni pikaajalisest investeeringuplaanist, mis tagab iile 80% ettevdtte kdibest.
Pikaajaline investeeringute plaan on koostatud ja kinnitatud perioodiks 2011-2020, selle
tildine maht on 1679 min eurot (AS Eesti Energia investeeringute... 2011). EETT
tegevusala puudutavatest investeeringutest suurimaks on {ilalpool juba nimetatud Auvere
300MW elektrijaama ehitus, iilejddnud projektid on tdnaseks pdevaks kas juba teostatud
v0i nende teostamine on 15pusirgel (Enefit280 ja kacvandustehnika uuendamine).

Peale 2016. aastat jitkuvad valdavalt EE jaotusvdrkudega seotud investeeringud,
mis ei paku uuritavale ettevdttele erilist huvi voi perspektiivi selle p&hitegevusega
mittekattuva drisuuna tottu. Kui EE investeeringute plaan jddb kehtima praegusel kujul
ning seda ei tdiendata, niiteks Enefit280-I1 tehase rajamise investeeringuga (mis
on killalt tden#oline, arvestades Reformierakonna ja Sotsiaaldemokraatliku Erakonna
valitseva  koalitsiooni  kéesoleva aasta 20.mértsil ilmunud koalitsioonilepingus
sitestatud kavatsust piirata pdlevkivi kasutamist (Eesti Reformierakonna... 2014, 9) ning
soodustada taastuvenergiat), siis alates 2016. aastast langeb EETT kéiive jérsult ning
lootma jé&b ainult kéibe ekspordi osa kasvule.

Turusituatsiooni diinaamikat Euroopas ja mujal maailmas on keeruline ennustada,
samas paljud hetkel aktuaalsetest asjaoludest jd#vad kehtima ka eesoleval aastakiimnendil:
Eesti majanduse teatud mahajdsimus teistest maadest (ehk seal liigub palju rohkem raha),
Eesti t66joukulude madalam tase (ehk siin saab ka edaspidi odavamalt toota), logistiliste
voimaluste pidev areng ja odavnemine (ehk majanduslikult pdhjendatud transpordidlad
tarbija ja tootja vahel pikenevad pidevalt ning turg selletdttu laieneb). Arvestades neid

asjaolusid (ning selle aasta ettevaatlikku prognoosi Euroopa maade majandussurutisest
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viljumise kohta) vdib ennustada vilisturul ndudluse kasvu EETT toodangu jirele,

vihemalt kuni nimetatud asjaolud pole muutunud.

1.2.3 Ettevdtte ekspordimiiiigi ja tarnekindluse probleemide seos

Toetudes eelmistes alapunktides toodule v&ib viita, et:

- suure tdendosusega toimub ldhiaastatel Eesti siseturul uuritava ettevotte
tegevusalal jarsk ndudluse langus

- vdhemalt ldhema aastakiimnendi jooksul siilib vilisturgudel uuritavale
ettevottele soodne turusituatsioon

- ettevOtte strateegia ja igaaastased plaanid réhuvad ekspordi kasvule.
Samas finantsaruannete analiilis niitas, et:

- uuritava ettevdtte ekspordikdive viheneb 6 aastat jdrjest, ettevdte kaotas palju
vanu kliente
- sama tegevusala teiste ettevitete ekspordikdibed on tunduvalt suuremad, nad

tegutsevad edukalt vilisturgudel.

Soovitud ja reaalne olukord ei vasta teineteisele. Probleemi pShjus peitub
ettevottes, mitte véliskeskkonnas: ndudlus on olemas ja konkurentidel ldheb selles osas
tunduvalt paremini.

Kliendikohtumistel 2012. aastal tdid kaks suurimatest nd ,endistest®
vilisklientidest vilja koost6d 10petamise pdhjusena tarnekindlusega seotud probleeme:
kliendid on ndus maksma keskmisest kdrgemat hinda vastava kvaliteedi tagamise
tingimusel (ehk korge hind ei ole takistuseks, kui hinna ja kvaliteedi suhe on kliendi
arvates paigas), aga seda ainult tarnetingimustest kinnipidamise korral. Ettevdtte on aga
korduvalt palunud klientidelt tihtaegu edasi liikkata. Valmistoote tarneaja pikkus ja kindlus
on toostuskliendi puhul midrava tidhtsusega, kuna iildjuhul on see toode mone
suuremahulise projekti vdi objekti koostisosa, mille valmimise tdhtaja edasiliikkamisel on
rasked tagajérjed trahvinduete ja muude sanktsioonide kujul.

Juhatus teadvustab probleemi, samas ¢i ole tehtud mérkimisvédrseid muutusi
pShiprotsessis vorreldes varasemal ajal toimunuga. Mitmekordselt, viimaste aastate

jooksul, on toimunud erinevad muudatused personali osas, muudetud on ettevstte
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struktuuri, kuid protsessid ja nende scosed jdid enamasti algsele kujule. V&ib teha
jérelduse, et tegemist on ettevitte sisemise probleemiga: ettevottes toimuvad protsessid ei
toeta ettevotte strateegiat ekspordi suurenemise osas, kuna seda ei ole suudetud saavutada
juba pika aja viltel. Tegemist on antud ettevétte puhul ellujdéimise probleemiga (seda eriti
peale 2016. aastat) ning selle lahendamiseks peab keskenduma valmistoode teostamise

protsesside optimeerimisele.
1.2.4 Tootmise ettevalmistuse protsessi kitsaskohad

Toote teostamise protsess koosneb tootmise ettevalmistusest ja tootmisest. Nendest kahest
on tootmine vordlemisi lihtsalt etteplaneeritav, normecritav ja kontrollitav. Tootmise
ettevalmistus tellimuspShise tootmise korral on aga vastupidiselt raskesti ette prognoositav
ja normeeritav, kuna informatsioon vajalike ressursside ja nende kéttesaadavuse/tédhtacgade
kohta tekib alles protsessi kdigus peale selle alustamist.

Probleemi esialgsel uurimisel 2012. aastal viis autor ldbi ettevdtte
struktuuriiiksuste juhtide seas kiisitluse, eesmirgiga médrata kindlaks protsessiosa, mis
kiisitletavate arvates pohjustab kdige rohkem torkeid tootmise ettevalmistamise teostamisel
(pidades meeles ekspordi eesmérki). Osalejatel paluti, toetudes oma kogemustele, valida
olemasolevatest kolm protsessiosa, reastades neid kolmetasemelisel skaalal (paigutades
probleemseim protsessiosa esikohale). Kiisitluse sihtriihm koosnes ettevdtte miiiigi ja
tootmise funktsioonide juhtimise ja teostamisega seotud juhtidest ja tippspetsialistidest,
kokku sai kiisitletud 23 toStajat. Ule poole (52% vastanutest, kiisitluse tulemuste
koondtabel on esitatud lisas 2) leidsid, et tootmise ettevalmistuse protsess kannatab kdige
sagedamini projekteerimise tottu. Teisele ja kolmandale kohale médrati vastavalt
materiaaltehniline varustamine ja teostusdokumentatsiooni koostamine.

Kiisimustiku teine pool oli avatud kiisimustega probleemide pShjuste kohta ning
vastanute arvamused osutusid vdga huvitavateks ja tabavateks: enamik vastanutest viitas
ebamidrasele tddjaotusele ja samuti ebaméiirasele vastutuse piiritlemisele, puudulikule
dokumentatsioonile ja infolevikule, kriitiliste otsuste hilinemisele ja kontrolli puudumisele
protsessi lile.

Peale kiisitluse tulemuste analiilisimist tutvus autor toGkorraldust reguleeriva
dokumentatsiooniga ning avastas, et enamik dokumentidest koostati 2001.-2002. aastal

ning ainult tiksikud dokumendid on uuendatud vdhem kui 7 aastat tagasi. Lisaks sellele
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tunnistati seoses sagedaste reorganiseerimistega suurem osa sellest dokumentatsioonist

kehtetuks ning siiamaani ei ole joutud seda asendada kehtivate versioonidega.

1.2.5 Magistritoo eesmiirgi tiipsustamine

Ettevotte kiire areng, reaktsioonina kiiresti muutuvale viliskeskkonnale, tingis olulised
muudatused nii ettevétte struktuuris kui ka tootmise tehnoloogias. Praegu toimub oluline
edasiareng lihtsast tootmisettevottest, EPC-tiilipi ettevdtteks. Paraku, sellest arengust jiid
maha mdned ettevdttes toimuvad protsessid, millede teostamine kéib enamasti kirjutamata
reeglite jérgi ning harjumispéraseid teidpidi, nendest eriliselt kriitilise tdhtsusega on
tootmise ettevalmistuse protsess.

Ettevdtte probleem seisneb selles, et ettevdtte tootmise ettevalmistuse protsessid ei
toeta organisatsiooni strateegiliste eesmirkide tootlikkuse tdstmise, valmistoodete
tarnekindluse tagamise ja seeldbi ekspordi miitigikdibe soovitud kasvu osas saavutamist:
sellised olulised protsessi aspektid nagu operatsioonide sisu, nende jérjekord ja seostatus,
tihtajad, kasutatav informatsioon, ametiisikute digused jne on kas kirjeldamata voi
cbamidrased vdi on kirjeldused vastuolus tegelikkusega vOi ei vasta enam ndutud
kriteeriumitele.

Magistrit66 eesmirk on to6tada vilja uuritava ettevotte driprotsesside optimeeritud
mudelite kogumik, keskendudes kdigepealt tootmise ettevalmistamise teostamist kdige
rohkem mdjutavate projekteerimise ja materiaaltehnilise varustamise protsesside
kaardistamisel, modelleerimisel, optimeerimisel ja muudatuste juurutamisel.
Lopptulemusena peab siindima otstarbekalt toimiv protseduurireeglite siisteem, kus igal
operatsiooni teostajal on kindel arusaam tSovotetest ja menetlustest, tulemused on
moddetavad ja selgelt defineeritud, kus iga hetk on tagatud kontroll protsessi kulgemise iile
ning on olemas ka vajalikud korrigeerimismehhanismid.

Teoreetiliseks aluseks eesmérgi saavutamisel on protseduuranaliiiis, selle
praktiliseks rakendamiseks kavatseb autor kasutada oma paikapidavust tGestanud
protseduurireegli koostamise meetodit, mis autori arvates on iiks ilusamaid ja
loogilisemaid driprotsesside tdiustamise meetodeid. Eriti positiivseks kiiljeks on selle
uurimismeetodi efektiivsus, probleemi lahenduseni jdutakse kiiresti, TTU emeriitprofessori
Raoul Uksvirav kirjutas: ,,..juba analiiiisi kiigus ja reeglite koostamisel selguvad

organisatsioonis tegelikud puudused, eba- ja kitsaskohad. Neid v3ib kdrvaldama hakata,
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ootamata analiilisi v6i reegli voi kogu nende paketi koostamise 1&puleviimist®
(Gerndorf 2005, 4). Meetodi (iheks tugevaimaks kiiljeks on intuitiivselt mdistetavad,

kasutajasdbralikud tulemused ning korge rakendatavus organisatsiooni alliiksuste tasemel.
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2 PROTSEDUURANALUUSI TEOREETILISED ALUSED

2.1 Uldine siisteemiteooria ja organisatsiooni juhtimismeetodite areng

Kaasaegses vdga tiheda konkurentsisituatsiooniga turul on iilioluliseks kujunenud kiisimus:
kuidas juhtida ettevdtet, et saavutada omaniku poolt piistitatud eesmérkide tditmine, et
tagada vajalikud konkurentsieelised ja olla teisest ettevotetest edukam? Vastuseks sellele
kiisimusele on majandusteadlaste poolt loodud hulgaliselt organisatsiooni juhtimist
késitlevaid meetodeid, mis késitlevad organisatsiooni kui siisteemi.

Ténapdeva inimesele tundub siisteemi mdiste arusaadav ja enesestmdistetav,
sOnastikes ja entsiiklopeediates piirdutakse tavaliselt selle moiste sOnastamisel vaid iihe
lausega, néiteks:

stisteem (kr.k systema “{ihendus, tervik”) — omavahel seotud objektide terviklik
kogum (EE 1995 sub vero siisteem);

system — an assemblage or combination of things or parts forming a complex or
unitary whole (Webster’s College Dictionary 1997 sub vero system).

Tegelikult viga ,,ammutuntud“ mdiste see ei ole. Siisteemile kui iildisele ja
iseseisvale ndhtusele ning selle olemusele ja sisule hakati tdsisemat tdhelepanu pédrama
alles 20. sajandi piires. Tekkis iildine siisteemiteooria (general system theory). Selle
loojaks peetakse Austria teadlast Ludwig von Bertalanffy’d, kes to6tas Wieni iilikoolis
(1934-1948) ja piitidis esimesena sOnastada siisteemi kui {ildistatult abstraktse mdiste
pohiomadusi. Siisteemiteooria peab oluliseks mitte ainult siisteemi elementide ehk
iksikkomponentide omadusi, vaid ka nende omavahelisi ehk vastastikke mdjusid.
Stisteemi terviklik toime ilmneb siisteemi komponentide vastastikkuse mdjutuste mustri
kaudu. (Director, Rohrer 1971).

Organisatsiooni juhtimist kisitlevaid meectodeid hakati aga siisteemiteooria
teaduslikule alusele rajama alles hilisemal ajal. Uldiselt juhtimise kui teadusliku distsipliini

arengu voib jagada kolme suurde etappi (Uksvirav 2004). Esimeses etapis perioodil 1890—
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1940 a kerkib esile klassikaline ehk praktiline juhtimise késitlus, selle keskme
moodustavad kolm pohilist suundumust, millesse on oma panuse andnud kolm
juhtimisteoorias tunnustatud klassikut ning need on jargmised: teaduslik juhtimine —
Frederick Taylor (1856-1915); biirokraatlik organisatsioon — Max Weber (1864-1920);
administreerimise printsiibid — Henri Fayol (1841-1925) (ibid.).

Teises etapis perioodil 1930-1990 a kerkib esile uusklassikaline (ka nimetatud kui
neoklassikaline) ehk kiitumuslik juhtimise kisitlus, mille keskme moodustavad kolm
pdhilist késitlust, nende fookus on inimesel ja tema kditumisel, kui kdige kriitilisemal
teguril organisatsioonis: sotsiaalsete suhete késitlus — Elton Mayo (1880-1949);
inimressursi késitlus — Douglas McGregor (1906-1964); kéitumuslik késitlus — Rensis
Likert (1903-1981) (ibid.).

Ning kolmandas etapis, mille alguseks v3ib juba lugeda ca 1950-1960 a, siinnib
moodne ehk terviklik juhtimise késitlus, mis omakorda jaotub paljudeks erinevateks
koolkondadeks. Moodne kisitlus saab alguse ja on mdjutatud just siisteemiteooriast ning
tema arengust. Erinevalt klassikalisest siisteemi mdiste defineerimisest késitletakse
stisteemi (organisatsiooni) kui mitte pelgalt objektide, vaid omavahelises seoses olevate
ning organisatsiooni eesmirkide tditmise nimel koostoimivate protsesside kogumit
(Gerndorf 2006, 56). Protsessi mdistet on pShjalikumalt kisitletud jargnevas allpunktis,
siin toome vilja siisteemiteooria seisukohalt olulised momendid: 1) Igat protsessi
késitletakse kasutades sisend-prossess-viljud mudelit; 2) siisteemne ldhenemine eeldab
uuritava objekti/protsessi/organisatsiooni kditumist kirjeldava mudeli koostamist ning selle
abil objekti edasist uurimist ja tdiustamist (ibid.).

Siisteemimudel on idealiseeritud olem, mis teatavate lihtsustustega kajastab
tegelikku siisteemi kas struktuuri, kditumise vdi mdélema mdningate omaduste suhtes.
Mudeli lihtsustusaste v3ib olla erinev, tdhtis on soovitud omaduste vastavuse siilimine
vajalikes piires. Siisteemimudelit vdib kirjeldada sonaliselt, matemaatiliselt, deskriptiiv-
graafiliselt, semiootiliselt, formaalkeelega, materiaalse objektina, aparatuurse
analoogmudelina, muudetud mastaapidega natuurobjektina jne. Kujutusviiside paljususe
tingib mudelite erinev kasutusmugavus, paindlikkus v8i vastavuse tépsus.

Organisatsiooni juhtimist ja selle tdiustamist kisitlevad meetodid (kaasaegsemad,
ehk moodsa kisitluse etappi kuuluvad) keskenduvadki enamasti just protsesside

modelleerimisele ja seejdrel selle mudelsiisteemi stigavamale analiilisile, jdrelduste
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tegemisele ja vajalike/soovitud muudatuse algul mudeli kujul ja pirast reaalelus
rakendamisele. Protsesside uurimise/tdiustamisega seotud meetodeid on viimasel kolmel
aastakiimnendil tekkinud lausa ridamisi, niiteks leidis Mari-Liis Tamm oma t63s
,»Organisatsiooni protsessikesksete kisitluste vordlev analiiiis, ,,et kaasajal on maailmas
tuntud vidhemalt 28 erinevat meetodit, tehnikat v8i kontseptsiooni, mis seavad kesksele
kohale md&iste ,,protsess* vdi ,driprotsess® (Tamm 2009, 4). Kontseptsioonide vai

meetodite arengu voib samuti jagada kolme etappi (Fingar et all 2013):

1) algus ca 1980 a. — pidev protsesside tdiendamine (baasmeetoditeks on Kaizen ja
Total Quality Management (TQM);

2)  algus ca 1990 a. — radikaalsete muutuste kisitlused (baasmeetodiks on Business
Process Reengineering (BPR);

3) alates 2000 kuni tinap#ievani — protsessikeskne juhtimine, protsessikesksed

organisatsioonid, kaasaegne protsessihaldus.

Kaasaegsed organisatsiooni juhtimise protsessikesksed késitlused on varasematest
késitlustest monevdrra siivendatud ja laiendatud edasiarengud, milles pooratakse erilist
tihelepanu  juhtimise siisteemsusele. Jirgnevalt vaatame milles on erinevus

protsessijuhtimise ja protsessi juhtimise vahel.

2.2 Protsessi juhtimine ja protsessijuhtimine

Eelmises allpunktis toodud organisatsiooni, kui vastastikuses seoses olevate protsesside
kogumi definitsioonist tulenevalt on just protsessid peamiseks juhtimise objektiks.

Ukskaik milline meie tegevus on protsess (lad.k. processus — edasiminek), olgu see
siis auto juhtimine, maja ehitamine v6i kohvi valmistamine. ISO 9000:2007 standardi jérgi
»protsess on vastastikku seoses olevate v3i vastastikku mdjuvate tegevuste kogum, mis
muudab sisendid viljunditeks®.

Ariprotsesside puhul on viljund é&rilise iseloomuga, naiteks Oaklandi jérgi
driprotsess ,,kujutab endast mingi sisendite kogumi muundamist viljunditeks, mis toodete,
teenuste vOi informatsiooni kujul rahuldavad kliendi vajadusi ja ootusi® (Oakland 2003,
169). Ukskdik millise toote v3i teenuse tootmine v3i ettevalmistamine on seotud paljude

tegevuste vOi toimingute kavandamise ja teostamisega. Jdrelikult toimivad ettevottes

23



samaaegselt paljud védga erinevad protsessid. Igat protsessi saab vaadelda ja analiiiisida
sisendite ja véljundite kaudu, mida miératletakse ja mille resultaate hinnatakse voi
mdodetakse.

Juhtimist on samamoodi v&imalik defineerida protsessi mdiste kaudu, nditeks Daft
defineerib juhtimist selliselt: ,,juhtimine on organisatsiooniliste eesmirkide saavutamine
l&bi organisatsiooniliste ressursside efektiivse ja t6husa planeerimise, organiseerimise,
eestvedamise ja kontrolli protsessi“ (Daft 2008, 7). Kahtlemata on protsessid ettevdtte
juhtimismudelites kesksel kohal. Peamine erinevus uusimate (protsessikeskne juhtimine,
protsessikesksed organisatsioonid jms) ja ,,vanemate* (jutuméirkides kuna need on vaid 20-

30-aastatagused) koolkondade vahel on juhitava objekti olemuses:

- Protsesside juhtimine (management of processes) on individuaalsete protsesside
juhtimise, opereerimise ja parendamise meetod. Seda on vaja rakendada enne ettevitte
protsessipShisele juhtimisele tileminekut (Tammaru 2007);

- Protsessijuhtimine ehk protsessipShine juhtimine (process management, management
by process) on organisatsiooni kui vastastikku seotud protsesside siisteemi juhtimine ja
tilevaatus. Selle tegevuse eesmérk on nii &ritegevuse tulemuste kui ka protsessi

toimivuse parendamine (ibid.).

Protsessijuhtimise rakendamine on moddapddsmatu, kui ettevdtte eesmirk on
tagada sagedasti korratavate, paljude osalistega tootmis- vdi teenindusprotsesside kvaliteet
ja efektiivsus. Tihtipeale protsessipdhisele juhtimisele iilleminekut kavandatavad ettevatjad
jatavad olulise etapi vahele ning kipuvad unustama et alustada tuleb ikkagi individuaalsete

protsesside modellecrimisest, optimeerimisest ja parendamisest.

2.3 Ariprotsesside modelleerimine, optimeerimine ja parendamine

Robert Damelio on raamatus “The Basics of Process Mapping” toonud vilja tédprotsesside
modelleerimise mdtte (1996, 23):

* See annab selge lilevaate, milline on kellegi roll ettevdtte tegevuses.

* See vOimaldab hinnata tG6tajate tegevust ning vajadusel suunata nende tegevust.

* Sce aitab méératleda parendamise teid ja vahendeid.

* See aitab hinnata, luua ja tShustada tegevuse niitajaid.
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» See aitab uutel totajatel orienteeruda.

Samuti saab t66protsesside kirjeldamisel parema pildi ettevGtte arenguvdimalustest.
Esiteks saab kindlaks teha iga sisendi ning selle panuse. Mida selgemalt need on
mairatletud, seda lihtsam on ka vigu leida. V&ib olla leidub iileliigseid tarbetuid protsesse

voi jadb moni vajalik protsess tegemata.

Rosemann toob vélja peamised &riprotsesside juhtimisega seotud probleemid,

keskendudes eelkdige modelleerimise etapile (Rosemann 2006):

a) Ei keskenduta modelleerimisele kui tegevusele, liiga palju rohutatakse tulemite
olulisust. Modelleerimine tegevusena loob samuti lisaviirtust, eelkdige siis, kui seda
tehakse workshop’idena (ingl.k. workshop — todtuba).

b) Uhe organisatsiooni modelleerijate kiekiri ei ole iihtne, inimesed saavad loodud
mudelitest erinevalt aru. Tuleks tagada, et mudeli loomisel ei ole modelleerija isik
tahtis — metodoloogia tagab iihesuguse tulemi olenemata isikust.

¢) Modelleerimine kas ennetavalt voi liiga hilja (vastavalt vajadusele). Liiga vara
protsessidest mudelite loomine tdhendab sisuliselt modelleerimist modelleerimise
enda pérast — kui loodud tulemil puudub tarbija, siis on modelleerimise tegevus
olnud sisuliselt raiskamine. Samas, liiga hilja modelleerimine tdhendab, et puudub
piisav aeg korralikult siivenemiseks ning seetottu v3ib kannatada ka tulemi kvaliteet.

d) Liigne keskendumine siintaksi korrektsusele. Oluline on mudeli kasutatavus, mitte
perfektsus. Samas, kindlasti tuleb tagada kvaliteedi miinimumtase, vastasel juhul on
tegemist sona otseses mdttes rimpsuga.

¢) Vale detailsusastmega mudelid etteméératud sihtgrupi jaoks. Tippjuhtkonna jaoks on
sisuliselt kasutud instruktsiooni taseme mudelid, vé4rtusahela taseme mudelid on aga
reatdolisele vaid nd. ,,suured sdnad“, millega tal reaalset midagi pihta hakata ei ole.

f) Ei anta aru, et modelleerimistegevuste edu ei ole protsessi kui sellise enda edu. See
tdhendab, et sisuliselt ei anta modelleerimise kdigus piisavat tagasisidet selle kohta,
et milline vGiks protsess olla, et ta ka #riliselt kasumlik oleks.

g) Loodud mudelitel puudub selge omanik. Omaniku vastutada on, et loodud #riprotsess
oma elutsiiklis edasi liiguks. [lma omanikuta mudelid jadvad sisuliselt ,,sahtlisse

seisma®.
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Puudused protsesside modelleerimisel tulevad ilmsiks enamikus protsessijuhtimise
meetodeid juurutada piiidvatest ettevotetest. Kui puhtalt protsesside modelleerimisega
tullakse pooltes ettevitetes veel enam-vihem toime, siis sellele jirgnema pidanud analiiiis
ja protsesside tdiustamine jictakse enamikel juhtudel tegemata. Ariprotsessijuhtimise ehk
BPM siisteemide (BPM — Business Process Management) juurutamise empiirilised
kogemused niditavad, et ca 80% ettevdtetest olid sunnitud enne ,suure® siisteemi
kasutuselevotmist oma #riprotsessid uuesti korrastama ja optimeerima (McSweeny
2009, 4).

Eeltoodust jéreldub, et digeaegselt ja korrektselt uuritud, modelleeritud ja tdiustatud
protsessid on ettevotte ilikskdik kui laiahaardelise vdi mitmekesise juhtimismudeli

rakendamise lahutamatuks osaks, iiheks esimeseks sammuks selle juurutamisel.

2.4 Protseduur ja protseduuranaliiiisi meetod

Protsesside (ja seeldbi ka ettevdtte) uurimise ja tdiustamise meetodi valimisel peatus autor
héstituntud protseduuranaliiiisi meetodil. Seda meetodit on kasutatud kiimnete (kui mitte
sadade) ettevOtete uurimisel ja protsesside parendamisel ning selle teoreetiline ja
metoodiline paikapidavus on aastate jooksul korduvalt #dra tdestatud. Meetodi kasutamine
reaalsete ettevdtete tingimustes nditas selle kdrget rakendatavust tinu lihtsusele ja
arusaadavusele eriti operatsioonide tiitjate tasemel. Raoul Uksvirav toob vilja

protseduuranaliiisi tugevad kiiljed (Uksvirav 2004):

a) ilmnevad liigsed toimingud, mida on v8imalik korvaldada;

b) selguvad toimingute ja iilesannete vahelised vastuolud ning saab selgeks
organisatsioonisisene todjaotus;

¢) ilmneb tegevuste ja lilesannete mdju 1dpptulemusele, mis loob aluse iiksikisikute ja
allitkksuste vaheliseks koostooks;

d) toimuva jilgimine ja tdiustamine muutub lihtsamaks ning probleem on v&imalik
kiiremini lahendada;

e) saab selgeks tostajate koolitusvajadus.

Protseduuranaliitisi n§ metodoloogiliseks tuumaks on protsesside modelleerimine

protseduuride ja protseduurireeglite kindlaksmi#ramise ja tdiustamise kaudu. Protseduuri
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moiste on protsessi mdistest erinev, kuna protseduur peab vastama kiisimusele ,kuidas
protsessi teostada?“. Standardi ISO 9000:2007 jérgi ,.protseduur on ettendhtud viis
tegevuse vOi protsessi teostamiseks® (tuletame siinkohal meelde, et sama standardi jérgi
»protsess on vastastikku seoses olevate v8i vastastikku mdjuvate tegevuste kogum, mis
muudab sisendid viljunditeks®). Protseduur on kindlaksmé#dratud tegevuste seeria, mis
peavad olema teostatud iihtemoodi, et saavutada iihesugune tulem. Ehk siis tegevuste,
sammude, otsuste jne jada.

Iga organisatsiooni tegevus koosneb loogiliselt seotud allsiisteemidest, mis
moodustavad pShiprotseduuri ning kdik allsiisteemid koosnevad omakorda allsiisteemidest,
milleks on protseduurid.

Protseduuranaliiiis on organisatsiooni tegevuse tidiustamise meetod, mis seisneb
protseduurireeglite siisteemi viljatdotamises ja seda tervikuna ning {ksikuid
uurimistasemeid  eraldi  iseloomustavate = parameetrite  v#irtuste  niisuguses
kindlaksmé4ramises ja omavahel seostamises, mis kdige paremini vastab teoreetilistele ja
praktilistele ratsionaalsuse kriteeriumidele (Gerndorf 1975, 58)

Kuna protseduuranaliilisi metodoloogiliseks aluseks on iildine siisteemi teooria,
mida kdeosalevas t66s on kisitletud eclmistes allpunktides, siis jdtab autor meetodi
teorcelise poole siin pdhjalikumalt kisitlemata. Jdrgnevalt tuuakse vilja meetodi

rakendusliku poole olulisemad momendid.

2.5 Protseduuranaliiiisi rakenduslikud alused

V6ib eristada kolme peamist etappi:
1) ettevotte tdiustamise protsessi ettevalmistamine,
2) tdiustamismeetodi rakendamine,

3) tulemuste juurutamine.

Ettevdtte tdiustamise protsessi tulemuslikkus ja edukus séltuvad olulisel mésral
selle protsessi ettevalmistamise Snnestumisest. Ettevalmistamise etapi peamised eesmérgid

on jérgmised:

- koostada adekvaatne iilevaade olemasolevast olukorrast;

- motiveerida ettevdtte tédtajad (eriti juhtkonda) aktiivsele koostoole;

27



- selgitada vilja pdhilised lahendamist vajavad probleemid.

Nimetatud eesmérkide saavutamiseks tuleb (Gerndorf 1975, 70):

- tutvuda organisatsioonis tegutsevate inimestega, selgitada tildjoontes vélja juhtide ja
spetsialistide kompetentsus ning nendevahelised isiklikud suhted;

- tutvuda organisatsiooni perspektiividega, juhtkonna plaanidega, kasutatava tehnikaga
ja tehnoloogiaga, toodanguga, tehnilis-majanduslike niitajatega jms;

- tutvuda organisatsiooni ja juhtimise alal senitehtuga ning saavutatud tulemustega;

- selgitada tildjoontes vilja organisatsiooni liikkmete soovid ja vajadused ning pdhilised
probleemid ja nende pdhjused;

- selgitada organisatsiooni juhtkonnale omapoolseid vdimalusi olemasolevate
probleemide lahendamiseks, kooskdlastada tdiustamise eesmirgid ning tutvustada
kasutatavat metoodikat;

- kooskolastada juhtkonnaga t66de teostamise programm, tdhtajad ning ettepanekute

esitamise ja ldbivaatamise kord ja vorm.

Koik algab hetkeolukorra kirjeldamisest. Loetletud tédde teostamisel toetutakse
eelkdige intervjuudele, vestlustele ja vaatlustele, aga ka aruandelistele materjalidele ja
juhendmaterjalidele (ametijuhend, sisekorraceskirjad jms). Vajadusel korraldatakse

ankeetkiisitlused, ndupidamised ja loengud/esinemised (ibid.).
Protseduuranaliiiisi rakendamise etapp koosneb vihemalt jérgnevatest t66dest:

- ettevotte pShiprotseduuri koostamine;

- protseduurireeglite loetelu kindlaksméiramine;
- protseduurireeglite koostamine;

- protseduurireeglite ratsionaliseerimine;

- protseduurireeglite 16plik vormistamine.

Pohiprotseduuri  koostamiseks selgitatakse vélja organisatsiooni tegevuse
funktsionaalsed allstisteemid ning nende koht ja omavahelised seosed tegevusprotsessis.
Uldreeglina on enamiku majandusorganisatsioonide pShiprotseduurides palju tihist. Paljud
allsiisteemid on omased kdigi majandusorganisatsioonide tegevusele (niiteks tehnilis-

majanduslik planeerimine, personali juhtimine jne). Pohiprotseduur ei niita koiki
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allsiisteemide vahelisi seoseid, vaid ainult tdhtsamaid, ja sedagi pShimdttelisel kujul.
P&hiprotseduur on vajalik pShimdttelise {ilevaate saamiseks organisatsiooni tegevusest.

Pirast organisatsiooni pShiprotseduuri koostamist selgitatakse vélja allsiisteemide
struktuur, s.0. nende koosseisu kuuluvad protseduurid ning nendevahelised seosed.
Toetudes pohiprotseduurile, kujundatakse pShimotteline protseduuride stisteem. Jargnevalt
mdidratakse kindlaks koostatavate protseduurireeglite loetelu (Gerndorf 1975, 78).

Protseduurireeglite koostamine protsessi pShjaliku kaardistamise kaudu annab selle
sihipdrasel rakendamisel mitmekiilgse ja visuaalse iilevaate selle koosseisu kuuluvatest
tegevustest, nendes osalejatest ja kasutatavatest ressurssidest. Protseduurireeglite ja
operatsioonide sisu peaks olema kergesti mdistetav, keel peab olema lihtne ning {ilesehitus
loogiline. Protseduurireegli pealkiri peaks selgelt viljendama, millest juttu tuleb.
Protseduurireeglite ja operatsioonide kirjapanekul on parem need koostada iiheskoos
tootajatega. Kui protseduurireegli koostaja tegutseb {iiksi, vOivad protseduurireeglid
reaalsest elust kaugeks jédda. To6tajatel aga puuduvad vajalikud teadmised ja oskused, et
protseduurireegleid adekvaatselt ja tildistavalt kirjeldada.

Protseduuranaliiiisi kontseptsiooni vdib rakendada ka ainult organisatsiooni
tegevuse mdne osa uurimiseks ja tdiustamiseks. Sugugi mitte alati ei pea koostama
terviklikku protseduurireeglite siisteemi. McSweeny toob &riprotsessijuhtimise siisteemi
eduka realiseerimise liheks peamiseks tingimuseks vilja, et ,.ei pea fokuseerima koheselt
koikidele ettevotte protsessidele, vaid kdige kriitilisematele/olulisematele ja nendele, mille
juhtimise juurutamisega teoreetiliselt kdige rohkem kohest lisavédrtust luua voimalik
oleks” (2009, 6). Kiesolevas t60s keskendub autor tootmise ettevalmistuse optimaalsuse
tagamise seisukohalt kriitilisemate — projekteerimise ja materiaaltehnilise varustamise
protsesside tdiustamisele.

Jargnev analiilisietapp peab esile tooma olulisi parendusi vajavad protsessi osad
ning seega andma aluse vajalike parenduste kavandamiseks. Eesmérk on muuta
protseduurireeglid ratsionaalsemaks, pShjalikumaks ning organisatsiooni eesmirke rohkem
arvestavaks. Sisuliselt on ratsionaliseerimise etapis tegemist probleemide diagnostikaga,
mille tulemusena leitakse tdiustamist vajavad allsiisteemid (protseduurid vdi
operatsioonid).

Teatud méiral algab optimeerimine juba protseduurmudeli koostamise kéigus: kui

mdnda protsessi iseloomustavad parameetrid (nditeks to6jaotus, aeg, todvahendid, eriti aga
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operatsioonide seostatus) on tidpsemalt kindlaks médramata, siis tuleb parameetrite
védrtuste tdpsustamist ja kindlaksmédramist juba ise vaadelda kui protsessi tdiustamist.
Siinkohal tasub kindlasti ndu pidada toétajatega, kes tunnevad oma t66d kdige paremini
ning oskavad soovitusi anda. Tdsi, nende ettepanekutesse tuleb suhtuda teatud kriitikaga,
sest tihti pakuvad t66tajad vilja muudatusi, mis ldhtuvad nende isiklikest huvidest. Sellisel
juhul parameetri vddrtuse 16plikul kindlaksmédramisel on otsustava tdhtsusega juhtkonna
arvamus.

Pirast protseduurireeglite siisteemi koostamist ja optimeerimist algab kolmas etapp
— tulemuste juurutamine. Protseduuranaliiiisi rakendamisel on uurimistulemuseks
protseduurireeglite kogumik, milles on fikseeritud kdige muu korval ka ratsionaliseerimise
eesmirgil tehtud muudatused tegevusprotsessis. Juurutusetapp on protseduurireeglite
kasutamise efektiivsuse seisukohalt kdige tdhtsam etapp (Gerndorf 1975, 124).

Tuleb mirkida, et see protsess ei tohiks Idppeda muudatuste n6 iihekordse
juurutuskampaaniaga, vaid protseduurireeglitesse muudatuste sisseviimine peab olema
pidev. Juurutamine koosneb vihemalt kahest etapist:

1) optimeeritud protseduurireeglite kasutuselevdtmine juhendmaterjalina igapdevases
t00s;
2) protseduurireeglite edasine tdiustamine ja muutuste kindlustamine.

Tavaliselt esimese etapi teostamiseks piisab juba sellest, et protseduurireeglid
kinnitatakse juhatuse poolt, nende sisu leiab kajastuse juhendidokumentides ning need on
tootajatele tditmiseks kohustuslikud normid, mille nGuetekohast ja korrektset jargimist on
suhteliselt lihtne kontrollida ja analiitisida. Esialgne to6tajate muudatustest informeerimine
ja muudatustega harjumine vdib kiill nduda teatud abimeetmete rakendamist, aga see
ikkagi jadb enam-vihem iihekordseks joupingutuseks.

Edaspidine tdiustamine ja muutuste kindlustamine on tunduvalt raskem, mahukam
ja tdhtsam tegevus. Mida detailsemad ja tdpsemad on protseduurireeglid, seda sagedamini
tuleb teha muudatusi ning seda keerukam ja to60mahukam on nende elluviimine.
Protseduurireeglid on kindla ajahetke tegevuste mudel: protsesse teostatakse optimaalselt
kuni organisatsiooni {imbritsev keskkond ei muutu. Protseduurireeglite kasutegur on
maksimaalne siis kui need igal ajahetkel vastavad tegelikule olukorrale. V&imalikke
muudatusi on 16pmatult palju, alates ressursside kittesaadavusest tingitult kuni klientide ja

seadusandluse muutunud ndéueteni. Lisaks sellele voidakse hilisemal perioodil avastada
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juba kehtima hakanud protseduurides vigu vdi ebatipsusi. See tingib vajaduse midagi
tdiendada, tépsustada, teisiti v6i paremini sGnastada ja vormistada.

Suurtes ettevdtetes tuleb selle t66 tditmise kontsentreerida juhtkonna tasemel, luues
vajalikud ametikohad (nditeks kvaliteedijuht v8i operatsioonide juht) vdi leides td6tajad,
kellele see oleks pohikohustuseks. Kdigile asjaosalistele jddb digus (vdi kohustus) teha
ettepanekuid protseduuride muutmiseks, tippjuhtide pohiliseks iilesanneteks on selleks

sobivate tehniliste, majanduslike ja organisatsiooniliste tingimuste loomine ning personali

motiveerimine.
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3 TOOTMISE ETTEVALMISTUSE PROTSESSI
TAIUSTAMINE

3.1 Funktsionaalsed allsiisteemid ja nende seos

Funktsionaalne ldhenemine ettevtte tegevuse uurimisele eeldab eelkdige tegevuse
funktsioonide kindlaksmédramist ning edasi funktsioonide omavaheliste seoste uurimist.
Iga funktsiooni piiritlemiseks ja konkretiseerimiseks luuakse vastav funktsionaalne
allstisteem, kuhu kuuluvad koik selle funktsiooni tditmiseks vajalikud tegevused.
Allsiisteemide nimetused on seega identsed ettevotte funktsioonide nimetustega, kdigi
funktsioonide seostatud siisteem moodustab ettevtte pShiprotseduuri.

EET pohiprotseduur niitab ettevétte tegevuse kui protsessi loogilist kulgemist ning
jarjekorda, olles ettevbtte tegevuse {iildiseks funktsionaalseks mudeliks, milles iga
funktsiooni tditmiseks on loodud vastav funktsionaalne allsiisteem. EETT pdhilisteks
funktsionaalseteks allstisteemideks on: 1) cttevotte strateegia ja driplaani viljatdStamine,
2) turundus, 3) miiik ja kliendihaldus, 4) personali juhtimine, 5) projekteerimine,
6) materiaaltehniline varustamine, 7) allhanke korraldamine, 8) infosiisteemide arendus ja
hooldus (outsourced), 9) tootmisvahendite soetamine ja hooldus, 10) tootmine,
11) ehitus/paigaldus, 12) arvestus ja aruandlus (outsourced). Pdhiprotseduuril kui
protsessil on sisend ja viljund: esimeseks on omaniku AS Eesti Energia poolt seatavad
eesmérgid (kSigepealt finantsilised, teinekord aga ka tehnoloogilised, sotsiaalsed ja muud)
ja ressursid, vdljundiks on toodang ja kasum (eesmirkide tiditmine). PShiprotseduur on
esitatud joonisel 3.

Funktsionaalsete allsiisteemide (funktsioonide) jarjestust EETT pdhiprotseduuris
médrab ettevotte tegevuse eripdra tellimuspdhise tootmise néol. Erinevalt masstootmisele

orienteeritud tootmisettevitetest teostatakse EETT miiiigi funktsioon enne tootmisprotsessi
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algust, kliendid aktiivselt osalevad nendega sOlmitud kliendilepingute teostamises:
1) EETT koostatud projektide/teostusdokumentatsiooni, tehnoloogiliste lahenduste,
materjalide/komponentide/seadmete  valiku  kooskdlastamiste ning 2) vahepealsete
etappide/to6de kontrollimise/aktsepteerimise kaudu. Lepingu/teenuse maht selgub alles
peale kliendilepingu allkirjastamist ning see tingib vajaduse ,,laiendatud* miitigifunktsiooni
jérele.

Allstisteemi ,Miitik ja kliendihaldus® viljund on peamise funktsionaalse
allsiisteemi ,,Tootmine* ja k6igi muude allsiisteemide sisendiks. Samuti teatud eripéraks on
ehituse/paigalduse funktsiooni olemasolu, mis on tingitud &ristrateegia valikust ja ettevotte
spetsiifikast. Peamiste funktsioonide jdrjestus (joonisel vertikaalse paigutusega) on
jérgnev:

-  Ettevotte strateegia, driplaani koostamine

- Tootmine

- Ehitus/paigaldus

- Arvestus ja aruandlus
Muude funktsioonide osas sarnaneb EETT pd&hiprotseduur tiiiipiliseks v&i klassikaliseks
tunnistatud tootmisettevotte funktsionaalse baasmudeliga (Gerndorf 2006, 63), ehk need on
tugifunktsioonid, mille sisemiseks kliendiks on allsiisteem , Tootmine“ ning nende
véljundid on tootmise sisendiks.

Esimeses peatiikis joudis autor jdrelduseni, et tuleb koostada kisitlevas ettevottes
tootmise ettevalmistusega seotud tegevuste osas protseduurireeglid, ko&igepealt
projekteerimise ning seejérel materiaaltehnilise varustamise osas. Autor leiab, et tulenevalt
valitud magistrit66 teemast ja probleemi piistitusest ning ajafaktorist ldhtuvalt, ei ole
otstarbekas selle t66 raames koostada tdiemahulist protseduurireeglite siisteemi kogumit.
Alljargnevates allpeatiikkides on kirjeldatud nimetatud protseduuride sisu ning lahti
seletatud nende tilesehituse loogika ja tagamaa. Iga protseduuri kohta on vilja toodud

protseduurireeglite seosed, protseduurireeglid on vélja toodud lisades.

3.2 Tootmise ettevalmistust mdjutavad protseduurid

Kéesoleva magistrit6é6 eesmérgist ldhtuvalt peab autor vajalikuks méiirata kindlaks

tootmise ettevalmistusega otseselt seotud funktsioonide nimekirja ja nende omavahelist
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seostatust. Tootmine kéivitub {iksnes nende funktsioonide realiseerimise tingimusel,
kusjuures see realiseerimise tingimus on kliendilepingupdhine (tellimuspShine), ehk see on
seotud konkreetse tellimuse tditmisega. Tootmise ettevalmistust otseselt mdjutavad
funktsioonid:

- Projekteerimine

- Materiaaltehniline varustamine

- Allhanke korraldamine
Nimetatud funktsioonide protseduurireeglite nduetekohane tditmine peab tagama
tootmisprotsessi tdrgeteta, etteplanecritava ja kontrollitava teostamise.

Tootmise ettevalmistust kaudselt voi tildisemal mésral mojutavad funktsioonid:

1) ettevotte strateegia, driplaani koostamine, 2) turundus, 3) miiiik ja kliendihaldus,
4) personali juhtimine, 5) infosiisteemide arendus ja hooldus, ja 6) tootmisvahendite
soetamine ja hooldus, — teadlikult késitletakse magistritéos kuni protseduurireeglite seoste
kindlaks mééramise etapini, jéttes protseduurirecgleid koostamata, kuna iga konkreetse
kliendilepingu tditmisel on nendel kas liiga iildine vdi marginaalne mdju kliendilepingu
tditmise operatiivsuse ja korrektsuse tagamisele. Autor leiab, et loetletutest
funktsionaalsetest allsiisteemidest tuleb pdhjalikumalt kisitleda kliendilepingute s8lmimise
ja haldamisega seotud funktsioone, kuna kliendilepingus sisalduv ja kliendilt saadud
ldhteinformatsioon on magistrit6os késitleva tootmise ettevalmistamise protsessi oluliseks

sisendiks.

3.2.1 Tootmise ettevalmistust kaudselt méjutavad protseduurid

Nii nimetatud ,kaudsetest“ protseduuridest suurima moju tootmise ettevalmistusele
avaldavad ,, Turundus® ja ,,Miiiik ja kliendihaldus®, kdik kliendiga suhtlusele orienteeritud
tegevused on koondatud nende alla. Turundus on sisuliselt ,pre-sales funktsioon, mis
holmab eeltddd (reklaam, lobby, muud marketingimeetmed), turu-uurimist ja turuanaliitisi,
kliendiga kontakti loomist, hinnapéringu sobivuse hindamist (mé#dratletakse projekti
eelarve ning hinnatakse projekti perspektiivikust) ja kogu eelmiiiigi t66d. Ettevdtte
kliendid jaotatakse kodu- ja vélismaisteks, need omakorda aga piisi- ja juhuklientideks
ning potentsiaalseteks ja uuteks klientideks. Turunduse protsessi pohietapid on koikide
klientide puhul samalaadsed ja olemuselt eristatavad, kuid piisiklientide puhul

individuaalsete iseédrasustega. Analiiiisitakse potentsiaalseid suundi, vdetakse kontakt iiles.
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Kui tooétatakse {iles kliendi kontakt, siis antakse pakkumisdokumentatsiooniga iile
kliendihalduse projektijuhtidele, kes peavad sealt dra tooma vdimalikult palju projekte —
piliitakse hinnata millal ja mida ja kui palju. Eesmirk on jduda nn usaldatud ja eelistatud
ettevdtete tsooni, selline usalduse saavutamine on pikaajaline protsess. Turundusfunktsioon
on vastutav kiisimuse eest, kuidas leida uusi kliente ja jouda lepinguteni. Selle véljundiks
on klientide huvi ettevdtte toodangu/teenuste vastu vastavate hinnapéringute ja
pakkumiskutsete kujul.

LMiiiik ja kliendihaldus® sisendiks on kliendi hinnapdringud, peamisteks
eesmirkideks on tootmisprotsessi (ja loomulikult selle ettevalmistamise faasi) alustamiseks
vajalike kliendilepingute sdlmimine, kliendilepingute téhtacgse ja nduetekohase tditmise
koordineerimine ja tagamine, ettevditele kasumlikkuse ndutud taseme tagamine. Kliendi
hinnapéringu td6tlemise etapil méératakse hinnapakkumise koostamise eest vastutav
projektijuht. Hinnapakkumise koostamise etapp koosneb mitmetest kindlas seoses ja
jdrjestuses olevatest protsessidest (vt. joonis 4), alustades eelprojekti koostamisest,
tehnoloogia viljatddtamisest ja omahinna méidratlemisest ning 1dpetades miiligihinna
midratlemisega. Peale hinnapakkumise 16plikku kinnitamist algab kliendiga l&birdékimiste
protsess, mis viib ca 10-15% juhtudest kliendilepingu s6lmimiseni. Sellega aga
kliendihalduse protsess €i 10pe, kuna see kestab kuni kliendilepingu teostamiseni, ehk see
hdlmab kogu ettevdtte viidrtusahela tegevusi. Selle funktsiooni teostamine realiseeritakse
ldbi lepinguhalduse protsessi, mille kdigus iga kliendilepingu kohta méératakse vastutav
projektijuht, kelle iilesandeks on luua projektiplaan ning hallata selle teostamisel téhtaegu,
eclarvet ja kvaliteeti.

Kliendihalduse projektijuht on peamiseks informatsiooni viljundi-sisendi
edastamise kanaliks funktsionaalsete allsiisteemide vahel, paljudel juhtudel olles ise kas
viljundi genereerijaks vOi sisendi vastuvdtjaks. Tema osaleb koikide tootmise
ettevalmistuse ja vahetult toomisega seotud funktsioonide teostamisel. Niiteks kui toote
valmistamise kdigus tuleb kliendilepingus teha muudatusi (nditeks mahtudes, materjalides
vOi tehnilistes tingimustes), fikseeritakse need kirjalikult ja edastatakse projektijuhi kaudu
kliendile ning tditjale (struktuuriiiksus v0i allhankija). Voimalikud tellimuse
tditmisejidrgsed reklamatsioonid fikseeritakse ja edastatakse projektijuhi kaudu
lahendamiseks miiiigijuhile, kes asub ldbirddkimistesse reklamatsiooni lahendamise osas

ning valmistab ette vastava dokumentatsiooni.
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Lepinguhaldusel (protsessi vastutavaks tootajaks on projektijuht) on oluline roll
tootmise ettevalmistamise korrektsuse ja tdhtajalisuse tagamisel: projekteerimise ja
sisseostu protsesside korrektne teostamine s6ltub suurel médral korrektse kliendi poolt
alusdokumentatsiooni esitamisest ning vahepealsete etappide tulemuste kooskdlastamise

operatiivsusest.

3.2.2 Tootmise ettevalmistust otseselt mdjutavad protseduurid

Tootmise {ildine probleem on t66de etteplaneerimine, kuna tulevaid kliendilepinguid on
ette teada vaid suhteliselt liihiajaliselt, mistSttu tootmisplaanide loomine on suur
viljakutse, kuna kitsendavate teguritena tuleb arvestada aega mis kulub konstruktorite
osakonnal jooniste, tehnoloogilise protsessi ning materjalide véljatoStamiseks ning seejérel
ostuosakonnal materjalide hankimiseks ja tarnimiseks — ehk siis iga viivitus protsessi
eelnevas ahelas mdjub tehase tootmisplaanile. Samas tdhtajad projektijuhtide poolt on
paigas.

Ettevotte turusegmendi  spetsiifilisuse ning tiheda (eeskétt vilisturgudel)
konkurentsi tottu ei Onnestu firmal koostada tootmisplaani iile kahe-kolme kuu ette.
Ettevdte on sunnitud piisivalt hoidma personali ja tootmisvahendite ,,voimsust* suhteliselt
korgel tasemel. Reeglina piisab sellest iilevdimsusest tlitiptoodangu/teenuse teostamiseks
ning selle tdttu t66jOuressursse ja toomisvahendeid tagavatel protsessidel on nérgem seos
tootmise ettevalmistusega, vorreldes materiaaltehnilise varustamise ja projekteerimise
protsessidega, mille seos tootmise ettevalmistusega on otsene ja tugev: tootmist on
vdimalik alustada koheselt, kui on teada mida ja kuidas toota ning vajalikud materjalid on
olemas. Juhul kui oma tootmisvdimsusest vdi tehnoloogilisest voimekusest ei piisa,
rakendatakse allhanke funktsioon, mille abil elimineeritakse tootmisvdimsuse puudumisest
tingitud risk.

Koigi kolme nimetatud funktsiooni teostamine-realiseerumine toimub praktiliselt
samaaegselt, kuna tihtipeale iihe funktsiooni mdne vahepealse protseduuri tulemus osutub
nii sama funktsiooni jargneva(te) protseduuri(de) kui ka teise funktsiooni mdne protseduuri
sisendiks. Niiteks funktsiooni ,,Projekteerimine® protseduur ,,Materjalide ja ostutoodete
méidratlemine® teostub funktsiooni ,,Materiaaltehniline varustamine® protseduuri ,,Hanke
labiviimine* teostumisel, kusjuures 1pliku materjalide/ostutoode nimekirja saamiseks v6ib

osutuda vajalikuks korrata viimast protseduuri mitu korda. Juhul kui algselt koostatud
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materjalide koondandmikus (BOM, Bill of Materials) toodud positsiooni ei 6nnestu sobiva
tarneajaga voi mdistliku hinna eest hankida (kahjuks Eesti-suurusel turul materjalide ja
eriti spetsiifiliste toostuslike seadmete/komponentide pakkumine on véga piiratud, suurte ja
nn ,,lilegabariidiliste* sGlmede/seadmete kaugetelt maadelt transpordikulu ja eriti tarneajad
osutuvad tihti mittesobivateks), kuulub BOM iilevaatamiscle ja teinekord isegi terve
projekt uuesti koostamisele. Ja vastupidi: hilisemad projektdokumentatsiooni muudatused
— niiteks kliendi soovist vdi seadusandluse muutmisest tingituna — vdivad viia

materiaaltehnilise varustamisega seotud protsesside uuesti kédivitamisele.

3.3 Projekteerimise protseduurireeglid

Projekteerimine on peamine tootmise ettevalmistamise etapp. T66de maht sdltub sisendi,
chk kliendi poolt 14bi projektijuhi esitatud alusdokumentatsiooni ulatusest: alates
valmisprojekti kohandamisest tootmise alustamiseks kuni I8petades projekteerimise
tdisteenusega.

Téisteenuse teostamisel téotab projekteerija vélja tehnoloogilise lahenduse, méérab
komponentbaasi/seadmestiku, koostab joonised ja projektdokumentatsiooni, mis vajadusel
holmab koiki vajalikke projektiosi: tehnoloogia, konstruktsiooniline osa, elekter,
automaatika ja juhtimine, arhitektuuriline lahendus, chituslik osa, paigaldus ja montaaz,
jne. Projekteerimistédde suurest mahust tingituna on ettevdttes loodud Eesti mdistes
personali arvult suur inseneribiiroo, konstruktorite ja tehnoloogide tildarvuga iile 40
inimese. Lisaks sellele kaasatakse projekti teostamisse partnerfirmad (nditeks
arhitektuurilise lahenduse loob vdi automaatika ja juhtimise osa projekteerimise teostab
sellele spetsialiseeruv biiroo/firma, EETT klient on lepingu osapooleks, kes vdtab vastu ja
maksab t66d kinni) ja alltéovotjad (geodeesia ja geoloogia uuringud, {ildehitustéode
projekteerimine, teede projekteerimine jne). VO&imalikke variante on palju ning
inseneribliroo juht koostdds projektijuhiga teostab projekteerimise protsessi alguses
(protseduur ,,Projekteerimistodde plaani koostamine®, joonis 5) pdhjaliku analiiiisi
eesmirgiga leida majanduslikult optimaalne tegutsemisviis, ldhtudes ressursilistest,

ajalistest ja finantsilistest véimalustest.
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Projekteerimise protsess on tihedalt seotud materiaaltehnilise varustamise ja
lepinguhalduse protsessidega. Enamikel juhtudel klient jdtab endale otsustamise Giguse
valmistoodangu komponentbaasi, ehk ostutoodete maédramisel. Kliendid tihtipeale
soovivad olla osalejaks oluliste tehnoloogiliste lahenduste véljatodtamisel. See tingib
vajaduse korduvalt kooskdlastada kliendiga poolvalmis projekti vahepealseid etappe, mis
omakorda voib pdhjustada projektdokumentatsiooni valmimise venimist. Sellise olukorra
viltimiseks on tdhtis, et k3igil projekteerimises ja varustamises osalevatel toGtajatel oleks
selge ettekujutus protsesside kulgemisest, protsesside ja operatsioonide jérjestusest ning
tegevuste tulemusena tekkivate véljundite sisu ja ulatuse kohta.

Esimene tootmise eduka teostamise nd komistuskivi v4i riskikoht tekib enne
kliendilepingu sGlmimist, pakkumise koostamise ja kooskdlastamise etapil (vt p.3.2.1.
kasitletud miitigi ja kliendihalduse protsess). Suurel mééral sdltub eelprojekti koostamise
korrektsusest edaspidise projekteerimise etapi &nnestumine. Oige kontseptsioon tagab
selle, et  projekteerimisc  kdigus ei  muutu  oluliselt  ettekavandatud
materjalide/komponentide ja to6de nimekirjad ja kogused ning nende maksumus j4ib
lepingu eelarve piiresse.

Jargmine, kriitilisuse poolest kdige olulisem riskikoht on seotud projekteerimise
protsessi algsete protseduuride ,,Materjalide ja ostutoodete médratlemine” ja ,,Jooniste
koostamine® nduetekohase teostamisega. Sellel etapil toimub kogu projekti ,selgroo®
loomine. Protseduurireeglite koostamisel tulid ilmsiks mdned ebaselged voi tiiesti
médramata seosed protsessi né vétmeoperatsioonide vahel, eriti vajalike kooskdlastamiste
ja infovahetuse osas. Nditeks konstruktor koostab ostutoodete koondtabeli ldhtudes
tehnilistest parameetritest ja kontseptiooni iildistest nduetest, kusjuures tihtipeale
peamiseks infoallikaks on mdne tootja poolt koostatud toote- ja tellimuskataloogid.
Materjalide koondtabelites ehk BOM’ides on toodangust sdltuvalt mitusada kuni mitutuhat
komponenti. Reaalsuses v8ib aga osutuda algselt planeeritud komponent kas
tootmisprogrammist maha v3etuks vdi eelarvega vorreldes liiga kalliks vdi erinevate
asjaolude tdttu meile sobivaks tdhtajaks kittesaamatuks — nditeks, kui tegemist on erilise
tellimistootega ning valmistaja tootmiskavas puudub ,aken“ selle vajaliku komponendi
ndutud ajaks tootmiseks. Konstruktoril on viga raske vdi isegi véimatu eksimata koostada
majanduslikult optimaalset ning tdrgeteta realiseeritavat BOM’i, kuna probleemseteks

komponentideks teinekord osutuvad esmapilgul tidiesti ,tavalised“ ostupositsioonid.
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Niiteid viimastest negatiivsetest sellelaadi kogemustest: 1) iithe poolemeetrilise
roostevabast sulamist torujupi eriti pika tarneaja tdttu (6 kuud ootusepérasest 4-5 nidalast),
oli ettevStte sunnitud suure seadme tootmisprotsessi 1dppemist mitme kuu vdrra edasi
likkama, 2) mdGtude ja materjali poolest tdiesti standardsete/tavaliste poltide ja mutrite
tarneaja pikenemise (ootusepédrasest n#dalast kuni kolme kuuni) ja ostuhinna
mitmekordistumise (kuni x20 korda) tingis kliendipoolne lisasertifikaadi olemasolu ndue,
mille tSttu ettevotte ei pidanud klienditellimuse tditmisel lepingulistest tdhtaegadest kinni
ning klient peatas koost66 EETT-ga peaaegu aastaks. Nendel juhtudel ei osatud
projekteerimise alguses arvestada kirjeldatud erisustega ega digeaegselt korrigeerida oma
tegevusi vOimalike kahjude véltimiseks. Infovahetus vdtmeisikute ,konstruktor —
ostuspetsialist — projektijuht* vahel oli puudulik ja linklik, kuid kdige hévitavama maju
avaldas protseduuride scostamatus ja ebamédrased téojaotus/vastutuspiirid: isegi siis kui
oli juba teada iilalpool kirjeldatud erisustest, ei vGetud ette korrigeerimismeetmed, kuna
igatiks arvas seda olevat kellegi teise kohustuseks. Sellistel ,,cbadnnestumistel“ on eriliselt
suur mdju ekspordikdibe diinaamikale: viliskliendid on konkurentsi kdrgest tasemest
hellitatud ning vahimagi riski korral uurivad tootmisvéimalusi mujal.

Peale jooniste koostamist ja BOM’ide kindlaks médramist, ldheb protsessi
teostamine edasi jdrgmisse faasi, tootmistehnoloogia véljatootamiseks. Sellel etapil
médravad tehnoloogid kindlaks, kuidas konstruktori loodud tehnilised lahendused
realiseeruvad nd ,metalli kujul“. Tehnoloogid ldhtuvad koigepealt ettevitte
tehnoloogilisest ~ v3imekusest, olemasolevate tootmisvahendite vdimalustest ja
viljakujunenud ,,kooperatsiooni* praktikast: aastate jooksul erinevate klienditellimuste
teostamisel leitud ja pdhjalikult ldbikatsetatud koostddpartnerite tehnoloogiliste vdimaluste
kasutamine. Néiteid voib tuua kiimneid, enamus on seotud mdne eriti suure v8i haruldase
tootmisvahendi/pingi abil tehtavate tootmisoperatsioonide teostamisega: karusell-treipingid
suureldbimddduliste metalltoodete t66tlemiseks, suured valtsid paksude ja laiade
metallilehtede painutamiseks, suured galvaanilised vannid metalltoodete pinnase
metalliseerimiseks jne. Juhul kui tehnoloog ei suuda médrata tootmistehnoloogiat mdne
s0lme vOi detaili osas, v6ib ta esitada konstruktorile ettepaneku projekti
muutmise/korrigeerimise kohta vdi kéivitada allhankija leidmise protseduuri, esitades
vastavasisulise taotluse allhankejuhile. Veel {iiheks allhanke protseduuri kiivitamise

pShjuseks v3ib olla oma tootmisvdimsuse ajutine iiletamine, seoses korgemaprioriteedilise

42



klienditellimuse tditmisega. Sel juhul, seoses iilekoormusega, teeb tehase dispetSer
tehnoloogile ettepaneku tootmistehnoloogia muutmise kohta (vt protseduurireegel
» Lootmistehnoloogia maératlemine*)

Teostusdokumentatsiooni  koostamise etapil toimub  vahetult tootmise
ettevalmistusega seotud dokumentide loomine: tehnilisele dokumentatsioonile jooniste,
seletuskirjade ja spetsifikatsioonide n#ol lisanduvad toormaterjali/metallprofiilide
viljaldike skeemid, keevitusprotseduure kirjeldavad ja tdpsustavad spetsifikaadid
WPS/WPQR pakendamise ja laadimise skeemid, t66de teostamise normid, tehnoloogiline
marsruut. Kdik need dokumendid koos moodustavad nn tehnoloogilise kaardi. Selle ja

vajalike materjalide olemasolu korral v3ib algatada tootmisprotsessi.

3.4 Materiaaltehnilise varustamise protseduurireeglid

Tootmisettevdtte materiaaltehnilise varustamise funktsiooni teostamise efektiivsuse

hindamiseks on kolm peamist hindamiskriteeriumit (Firon, Linders 1999):

1) tarneaeg — materjalid suudetakse tarnida ndutud ajaks vdi sellest varem;
2) ostuhind — kvaliteedi/hinna suhe vastab véi liletab ndudeid,
3) tarnekindlus — tarnitud materjal/kaup vastab tellimuse tingimustele koguste,

kvaliteedi, dokumentatsiooni v8i muu osas.

Uuritava ettevotte puhul (EETT materiaaltehnilise varustamise protseduurireeglite seos on
esitatud joonisel 7) on midrava tihtsusega just tarneaja ja tarnekindluse tagamisega seotud
protseduuride nduetekohane tditmine, kuna see kindlustab {ihtlasi ka tootmise
ettevalmistusega seotud protsesside Sigeaegset ja tdrgeteta toimimist. Toodangu valmimise
tihtaja edasiliikkamise riskid on kordades ,.kallimad* (tagajérjed on pikemaajalise mdjuga
ning rahaline kahju on suurem), vorreldes materjalide ostuhinna volatiivsusest tingitud
riskiga.

Lisaks kliendilepingust ja projekteerimise protsessist tulenevatele ajalistele
piirangutele on oluliseks ostutegevuste vaba valiku piiravaks faktoriks kohustused, mis

tulenevad ettevStte riigiomandis olemise asjaolust. Erinevalt eraomandis olevatest

43
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Joonis 7. Protseduurireeglite seos, funktsionaalne allsiisteem "Materiaaltehniline varustamine”

Allikas: Lisa 1
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tootmisettevstetest EETT on omaniku soovist tingituna kohustatud osaliselt jérgima
Riigihangete seaduses (RHS) sitestatud ostumenetluste korraldamise ja lébiviimise korda.
Tegelikult (de jure) ei laiene RHS mgju nd vabal turul tegutseva tootmisettevotte EETT

tegevustele (vaatamata nn riigiettevotte staatusele), kuna kisitletav dritihing:

- el tdida ,, pdhi- vdi korvaltegevusena iilesannet avalikes huvides“ (RHS, §10 1g2),

- el tegutse ,,vOrgustikega seotud valdkondades™ (RHS, §83-89)

jaseega EETT ei ole ,,hankija* RHS mdttes ning ei ole selle seaduse subjektiks.

Kontsern Eesti Energia on aga RHS subjektiks ning vastavalt kontserni juhatuse
(mille liikmed on iihtlasi ka EETT ndukogu liikmeteks) otsusele laienevad mdned RHS-st
tulenevad piirangud ja nSuded ka EETT-le. EE kontserni tasemel on loodud ning
rakendatud kontserni Hankekord, milles sisalduvad erinevad ajalised, vormilised ja
korralduslikud EETT-le tditmiseks kohustuslikud nduded. Kiriitilisemad on neist
varustamise operatiivsuse tagamise seisukohalt hankemenetluste avalikustamise ja
pakkumiste esitamise minimaalse t#dhtaja (min 5 toopdeva) nduded (mdjutab
protseduuriosa ,,Hanke ldbiviimine® kestvust, vt joonis 7 ja protseduurireegel ,,Hanke
labiviimine* Lisas 1). Esimese puhul lisandub ajakulu seoses uute (seni EETT hangetel
mitteosalenud) pakkujate kvalifikatsiooni ja tausta kontrollimise vajadusega, teine aga
oluliselt pikendab hinnapakkumiste kittesaamise protsessi ning seega aeglustab tootmise
ettevalmistuse protsessi tervikuna. Kui arvestada, et sellel etapil toimub ka materjalide ja
ostutoodete méadratlemise protsess (vt protseduur joonisel 7 ja protseduurireegel
»~Komponentide ja ostutoodete médratlemine® Lisas 1), mis on seotud projekteerimiscga
ning mida tihti tuleb korrata sobivate pakkumiste puudumise tSttu, siis varustamise ja
projekteerimise protsesside pikkuse planeerimine osutub mittetriviaalseks ldhtetilesandeks
ning tootmise ettevalmistuse Oigeaegne ISpuleviimine kiisitavaks. Sellises olukorras
annavad protseduuride optimaalne seostatus, protseduurireeglite tasemel operatsioonide
Oige jdrjestus ja kdoigile protsessis osalejatele/todtajatele toolilesannete arusaadavus
mérgatava positiivse tulemuse protsesside korrastamisel ja kulgemise kiirendamisel.

Teine viis materiaaltehnilise varustamise protsessi oluliselt kiirendada (ja seeldbi
optimeerida selle tdhtaegadest kinnipidamise osas) on raamlepingute laialdasem
kasutamine. See annaks v@imaluse ldbida kogu protsessi tunduvalt kiiremini, j4ttes mdned

pikad, keerulised ja eriti ebamiddrase ajakuluga protseduurid lihtsalt vahele
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(vt protseduurireeglid ,,Hanke l&biviimine* ja ,,Lepingu s6lmimine™ Lisas 1), ,,hiipates iile*
hankeplaani koostamise etapilt otse materjali/ostutoote tellimise etapile. Siin on aga
piiravaks asjaoluks ettevGtte turusegmendi ja toodangu eripdra véga spetsiifiliste seadmete
tellimusepdhise tootmise néol: iga tellimuse materjalide/ostutoodete spetsifikatsioonid on
viga konkreetsed, sobivad ainult konkreetse tellimuse teostamiseks ning suure
tdendosusega ei leia kasutust teiste tellimuste teostamisel.

Ostutoodete  (komponentide, sSlmede jms) nomenklatuur on tdielikult
tellimusepdhine: igal kliendil ldhtuvalt tegevusalast ja kliendi organisatsioonis kehtestatud
(vOi lihtsalt ajalooliselt viljakujunenud) normidest/reeglitest on erinevad ndudmised
komponentide valiku osas. Isegi standardiseeritud komponentide suhtes seatakse
valikukriteeriumid, kodige sagedamini on need tootjapShised (nditeks laagrite osas
lubatakse valida ainult tihe konkreetse tootja toodangust, vaatamata soodsamate analoogide
olemasolule). Pohjuseks on tavaliselt seadmete unifitseerimine vdi analoogide kasutamise
negatiivsed kogemused. EETT tiilipiliseks ostunomenklatuuriks on viimase viie aasta
viltel: konveierite komponendid — elektrimootorid, reduktorid, pingutusjaamad, trumlid,
lindid, rullikud, sagedusmuundurid, laagrid, v8llid jne; automaatika seadmed; madal- ja
keskpinge alajaamade sektsioonid ja komponendid; erineva suuruse ja konfiguratsiooniga
valudetailid/toorikud; surveanumate komponendid; elektristaatiliste filtrite elektroodid ja
transformaatorid; kaevandustehnika varuosad; ja nii edasi, jne. K&ik see teeb suurte
komponentide raamlepingute sdlmimise praktiliselt vdimatuks, kuna enne kliendilepingu
sOlmimist puudub reeglina teadmine mida, millal ja kui palju osta on vaja.

Materjalide raamlepingute osas on olukord suhteliselt sarnane. Tootmises
kasutatakse viiga palju erinevatest metallidest ja sulamitest erineva profiiliga metalltooteid,
sh: lehtmetall (kuni 30-40% metalltoodetest); nn pikad profiilid — nurk, timar, kandiline,
latt, jne; erineva kujuga torud; erinevad talad; restid ja vdrgud; traadid jne. Vastupidiselt
laialtlevinud arvamusele metallkonstruktsioonide tootmisel kasutatavate materjalide
tthetaolisuse kohta (see enam-vdhem kehtib ehituslike metallkonstruktsioonide kohta),
koosnevad  toostuslikud seadmed/konstruktsioonid palju  keerulisema keemilise
koostisega/omadustega materjalidest. EETT laos on keskmiselt ca 4,4 tuhat laopositsiooni
(avatud laopositsiooni, ehk nullist erineva jddgiga), millest ca 70% moodustavad
nimetuselt sarnased, kuid omaduselt erinevad metalltooted. Nendest umbes kolmandikul

laokontol ei ole toimunud viimase kolme-nelja aasta jooksul olulisi ,,liikumisi“: tegemist
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on materjalijaékidega varasemate tellimuste teostamisest, mille jirele vajadust enam ei ole
tekkinud. Ilmselge on, et varude loomine on ettevdttele kdrge riskimédraga tegevus, kuna
suure tdendosusega ei leia need varud kunagi rakendust vGi kaotavad tdielikult oma
védrtuse enne sobiva toote tootmise algust. Riskide maandamiseks on abiks siivendatud
turundudluse anallilis ja materjalide viljaostukohustuseta raamlepingute sdlmimine.

Lisaks késitletud protsessildikudele on oluline mdju tootmise ettevalmistamise
protsessi digeaegsel 18puleviimisel ka materjali/ostutoote tellimise protseduuri korrektsel
tditmisel. Ostuspetsialist peab iga kord saama tarnijalt kinnituse tellimuse kittesaamise
kohta (vt protseduurireegel ,Materjalide/ostutoodete tellimine* Lisas 1). Varem on olnud
juhtumeid, kus ostuspetsialistid olid edastanud tellimuse kas suuliselt v3i valele e-kirja
aadressile, tarnijapoolne kinnitus tellimuse kittesaamise kohta jdi lackumata ning alles
peale arvatava tarneaja mdddumist avastati, et tarnet ei toimugi, kuna tarnija polevat
tellimust kétte saanud. Nendel juhtumitel olid karmid tagajdrjed, toodangu valmistamise
tdhtajast mittekinnipidamise eest trahvisanktsioonide rakendumise kujul ning lisaks ka
reputatsioonikahjud. Ostuspetsialist peab olema kursis tarne teostamise kiiguga, et tarne
nurjumise ohu korral jduda esitada tellimus alternatiivsele tarnijale.

Muudel  materiaaltehnilise  varustamisega seotud protseduuridel, alates
»Materjalide/ostutoodete lattu vastuvgtust® kuni ,.Laoinventuuride l4biviimiseni®, on
suhteliselt tagasihoidlik m&ju tootmise ettevalmistuse protsessile ning varem probleeme

seoses nende protseduuride mittendukohase tditmisega tiheldatud ei ole.

3.5 Protseduurireeglite juurutamine

Kiesoleva t66 tulemusena koostatud protseduurireeglid nditavad iga todtaja osa ja kohta
to0protsessis, voimaldades igal to6tajal paremini mdista oma t36 sisu ja mdtet ning muuta
tegevuse iilevaatlikumaks ja plaanipdrasemaks. Protseduurireeglid kirjeldavad seda, kuidas
t66d tuleb teha ning dpetavad sellega asjaosalisi. Koostamise kiigus toimus ebaméiraste
seoste viljaselgitamine ja operatsioonide Gigeks jérjestamine, t36tajate vastutusalad sai
selgelt médratletud ja sOnastatud. Ténu sellele sai véimalikuks tdpsemini lokaliseerida nn
»kitsaskohtade* paiknemine protsesside ahelas ning tdmmata eriline tihelepanu kriitiliste

operatsioonide tditmise kiiruse ja korrektsuse tagamise olulisusele. Ettevdtte alliiksuste
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juhtide tasemel toimus aktiivne arutelu ja koostds protseduuride médratlemise teemal,
tulemuseks on kaasajastatud ja tdiendatud erinevate tootmisprotsesside juhendid.

Ettevotte juhatus on #ddrmiselt huvitatud firmas toimuvate protsesside korrektsest
modelleerimisest. Selle tilesande tiitjaks ja vastutavaks isikuks ettevdttes on kvaliteedijuht,
kellele on antud ka ametlikud volitused vajadusel kaasata struktuuriiiksuste ja osakondade
juhid protsesside uurimisse ja kaardistamisse. L#bi jn viidud mitmed koolitused ja
korraldatud 3-5 liikmelisi t66tubasid, eesmirgiga voimalikult adekvaatselt kirjeldada
olemasolevat olukorda ja s®nastada soovitud protsesside kulgemist. Protseduurireeglite
»1dbi mingimisel“ pititi leida optimaalseim ja kiireim tee soovitud tulemuse saavutamisel.
Tootubades Ieitu alusel koostas autor magistritods esitatud tdiendatud protseduurireeglid
ning esitles need alliiksuste juhtidele. Oluline osa tehtud muudatustest leidis juba kajastuse
ettevotte kvaliteedi kisiraamatu juhendites.

Kvaliteedijuhi poolt on loodud ettevéttes kasutusel oleva tarkvara Oracle BPA
(ingl. k. Business Process Architect) abil ettevdtte protsesside védrtusahel ning osaliselt
kirjeldatud ka tootmise ettevalmistuse ja tootmise teostamise protsessid. BPA on
modelleerimiskeskkond protsesside kirjeldajatele ning see vdeti ettevdttes kasutusele
vihem kui aasta tagasi, siis kui protseduurireeglite koostamine kéis tdie hooga. Nimetatud
tarkvara kasutuselevdtmise otsus tehti kontserni EE tasemel, tuginedes kontserni Jaedri
valdkonna, valdavalt teenindusele ja jaemiiiigile orienteeritud ettevdtete, kogemustele
aastatel 2010-2012. BPA on Oracle korporatsiooni poolt loodud ning EPC (ingl. k. Event-
Driven Process Chain) meetodil pShinev siindmustest juhitud protsessi ahela kirjeldamise
ja optimeerimise meetod. EPC meetod loodi sakslase, Wilhelm-August Scheeri, poolt
1990ndate alguses. Iga operatsioon vdi tegevus EPC-s algab ja 18ppeb alati siindmusega,
mis defineerib nii protsessi alustamise kui 1dpetamise tingimused. Stindmus v&ib algatada
mitu tegevust, ning tegevuse tulemuseks v&ib olla mitu siindmust. Uhendusjooned
kujutavad nii graafilisi kui loogilisi seoseid protsessi kirjeldavate siimbolite vahel.
Protsessi ahel kirjeldab jirgnevust ja m&ju andmete, tegevuste, rakenduste, organsatsiooni
struktuuri ja toodete vahel (Hommes 2004, 138). Ulaltoodu pdhjal vdib mirgata, et
protseduuranaliilis ja EPC on oma olemuselt vdga sarnased meetodid ning
protseduurireegleid saab kerge vaevaga konverteerida BPA protsessimudelitesse

(sellekohaseid néiteid on esitatud Lisas 4).
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Protseduurireeglite edukas juurutamine ja edasiareng sGltuvad suurel mééral nn
»protsessi omanike* , ehk vastutavate t6tajate aktiivsusest, teadlikkusest ja oskusest aja
jooksul toimunud muudatuste kajastamisel protseduurireeglites. Protseduurireeglitest on
»-kOige suurem kasu siis, kui need igal ajamomendil vastavad tegelikule olukorrale.
Vastasel juhul tekitavad protseduurireeglid lihtsalt segadust ning toovad kasu asemel
kahju“ (Gerndorf 2005, 126). Kahjuks peab autor tddema et BPA kasutuselevdtuga ei
kaasnenud siiamaani kuigi oluline v3i mérgatav tootajate aktiivsuse kasv, pigem vastupidi:
suur osa protsessidest on selles rakenduses kirjeldamata, operatsioonide tasemel tiiesti
puuduvad seostatud tegevuste kirjeldused koos sinna juurde kuuluvate parameertitega —
tditjate rollid, t#htajad, vastutuse piirid, ressursid jne. Need andmed, mis on BPA-s
tdnaseks pdevaks olemas, on sinna sisestatud kvaliteedijuhi poolt, kvaliteedi kiisiraamatu
Jjuhendite alusel ning tema poolt ka tdiendatud. Uurides tootmise protsesside omanike ja
operatsioonide teostajate kéest nende vihese aktiivsuse kohta, sai autor kdige sagedamini
vastuseks kaebused uue meetodi keerukuse ja puuduliku koolituse kohta. Ilmselge, et selle
viimase valguses ettevotte juhtkond peab podrama suuremat tihelepanu tootajate
motiveerimisele ja kaasatdmbamisele organisatsiooni protsesside kaasajastamisel ja
tdiustamisel.

Mis puutub aga kéesolevas toos kisitletud tootmise ettevalmistamisega seotud
protseduuride ellurakendamisse, siis need on tdnaseks pdevaks peaaegu tiies mahus sisse
kirjutatud BPA protsesside mudelitesse, ettevdtte todtajad juhinduvad neist igapdevaste
todlilesannete tditmisel. Kuna protseduurireeglite viéljatootamisest osa votnud tddtajatel
tekkis selge ettekujutus ja arusaam meetodi rakendamise, vajalikkuse ja tihtsuse osas, siis
autori arvates ka edaspidine protsesside tdiustamine ettevdttes nende inimeste poolt kulgeb
tdrgeteta ning tootajate teadmatusest vdi oskamatusest pdhjustatud probleeme ei peaks

tekkima.
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KOKKUVOTTE

Magistritéd eesmirk oli té6tada vilja uuritava ettevbtte driprotsesside optimeeritud
mudelite kogumik, et selle abil oleks ettevdtte juhtkonnal voimalik tShustada ettevtte
toimimist.

Eesmirgist ldhtuvalt olid piistitatud viis uurimisiilesannet, millede teostamine on
magistritd6 eesmérgi tditmise vahepealseteks etappideks. Esmalt selgitati vilja ettevdtte
majandustulemuste ja turukonjunktuuri analiiiisi pohjal ettevdtte tegevuse tdsisemad
probleemid, seejdrel toetudes kesk- ja tippastme juhtide seas ldbiviidud kiisitluse
tulemustele, médrati kindlaks ettevdtte valmistoote tootmise soovitatava tShususastme
tagamise seisukohalt kriitilisemad protsessid, milleks on projekteerimise ja
materiaaltehnilise varustamise protsessid.

Seejérel, kasutades protseduuranaliitisi metoodikat ning uurides ja modelleerides
ettevOtte protsesse, koostati ettevdtte terviklik protseduurimudel, kus on vélja toodud
ettevotte pShiprotseduur, protseduurireeglite seostatud loetelu ning projekteerimise ja
materiaaltehnilise varustamise protsesside protseduurireeglid.

Sellele jérgnes koostatud protseduurireeglite tdiustamine, puudulike seoste kindlaks
médramine, liigsete vdi ebaefektiivsete operatsioonide viljaselgitamine ja optimeerimine.
Protseduurireeglite tdiustamise protsessi olid kaasatud ettevotte t66tajad nii operatsioonide
tditjate tasemelt kui ka protsesside tervikuna toimimise eest vastutavad juhid, mis tagas
protsesside optimeeritud mudelile parima vdimaliku efektiivsuse taseme ldhtuvalt
reaalolukorra tingimustest.

Optimeeritud protseduurireeglite alusel koostati ja tehti kvaliteedijuhile ja
protsesside omanikele (vastava protseduuri nduetekohase toimimise ja parendamise eest
vastutavad juhid) ettepanekud ettevdtte juhendites ja tookorralduslikes dokumentides
vajalike muudatuste kajastamiseks ja juurutamiseks. Ténaseks pdevaks on peaacgu kdik
kéesoleva magistrit66 tulemusena loodud protseduurireeglid vdetud kasutusele ettevotte

igapéevatoos.
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Lihtudes eeltoodust leiab autor, et magistritods piistitatud eesmérk on tdidetud
korrektselt ja tdies mahus. Autori poolt teostatud uuringute ja analiiiiside tulemused on
kdrge rakendatavusega reaalettevdtte tingimustes. Magistritoos késitletu aktuaalsust
kinnitab asjaolu, et juba pérast autori poolt magistritéd kirjutamise alustamist algatati
uuritavas ettevittes selle emaettevdtte initsiatiivil driprotsesside modelleerimise,
analiilisimise ja juhtimise siisteemi Oracle BPA juurutamine. Kuna ettevdttes puudusid
tdnapieva moistes korrektselt koostatud ning digeaegselt ajakohastatud protseduurireeglid,
siis autori poolt loodud protseduurimudelid ja protseduurireeglid olid kindlaks aluseks,
oluline osa protsesse juurutatavas siisteemis kirjeldamisel ja modelleerimisel.

Magistrit66 kaitsmise ajaks ainsateks operatsioonide taseme siigavuseni uuritud,
tdiustatid ja juhatuse poolt kinnitatud protsessideks on just tootmise ettevalmistamise
protsessid, tilejadnud protsesside modelleerimise ja optimeerimisega loodetakse iihele
poole saada alles aasta pérast. Nii pikk tihtaeg on tingitud iihelt poolt analiiiitilise t66
suurest mahust ning teiselt poolt protsesside omanike ja operatsioonide tiitjate puudulikest
BPA-alastest (mis on sisult ja vormilt ARIS-pShine IT-lahendus, vt Lisa 4)
teadmistest/oskustest ja sellest omakorda tingituna vihesest motivatsioonist protsesside
kaardistamises ja parendamises osaleda. Selles kontekstis peab veel korra tddema, et
eesmirgi keerukusele vastava uurimismeetodi ja metoodika 6ige valik tagab enamikel
juhtudel ndutud tasemel tulemuse. Magistritd6 eesméirgi tdimist soodustas olulisel mézral
Onnestunud uurimismeetodi valik protseduuranaliiiisi ndol. Uurimisest osa votnud t66tajad
said pris kiiresti meetodi iva ja t66votted selgeks ning aitasid hea meelega autorile kaasa,
mis tagas tulemuste kdrge autentsuse taseme.

Kolmandas peatiikis, protseduurireeglite juurutamise teema kisitlemisel, rdhutati
protseduuride pideva analiilisi ja tdiustamise vajadust. Viiksemate organisatsioonide ja
lihtsamate &riprotsesside puhul on tdiesti vdimalik, et selle tegevuse eest vastutav tootaja
ise korraldab ja viib 14bi vajalikud auditid, uuringud, analiiiisid ja muud toimingud.
Suuremate organisatsioonide ja keerulisemate protsesside puhul selline l4henemine aga
tekitab olukordi kus: 1) protseduurid on lootusetult vananenud ning neid ei jouta mdistliku
aja jooksul kaasajastada, 2) protseduurid ei ole optimaalsed kuna nende koostaja lihtsalt
pole piisavalt piddev igas tegevusvaldkonnas. Sama juhtus uuritavas ettevottes, kui kiimne
aasta jooksul protsesside analiilisimise ja optimeerimisega tegeles iiksainus riskijuht.

Riskijuhi koondamisel kaks aastat tagasi médrati selle tegevuse eest vastutavaks uus
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kvaliteedijuht, kuid probleemile ja selle lahendamisviisile lihenemine jdi praktiliselt
samaks — endiselt oli puudu ndutud tasemel enamike protsesside optimeeritud, dieti
seostatud ja detailselt kindlaks médratud protsessimudelid.

Eeltoodust tulenevalt on autori poolt soovitus ettevdtte juhtkonnale té6tada viilja ja
juurutada ettevdttes vastav tootajate motiveerimise slisteem, et driprotsesside pidev
taiustamine hakkaks toimuma mitte isegi protsesside omanike tasemel vaid, et koik
to6tajad, alates lihtsamate operatsioonide tiitjatest oleksid huvitatud tegevuste
tohustamisest. Ainult sel juhul saaks ettevdte tOsta oma tootlikkuse méra soovitud
tasemele ning seeldbi saada keerulistes turutingimustes edukas olemiseks vajaliku

konkurentsieelise.
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SUMMARY

IMPROVEMENT OF PREPRODUCTION PROCESS IN AS EESTI
ENERGIA TEHNOLOOGIATOOSTUS

Juri Saija

The success of companies is largely dependent on the level of performance of its
production. Performance of Estonian enterprises is about 65-69% of the average
productivity in the European Union. Widely regarded as one of the key factors in ensuring
the growth of productivity of enterprises is the degree of optimization of production
processes. To ensure high performance enterprise must constantly to analyze the efficiency
of business processes and improve them.

The aim of this master's work is to implement a set of measures for the study,
modeling and improvement of production processes in the company AS Eesti Energia
Tehnoloogiato6stus. The company is the largest Estonian developer, manufacturer and
installer of large technological equipment in the energy and petrochemical industries.
During the last several years, the company is faced with a fall in export sales. In contrast to
the domestic market, where the company has almost no competitors or the level of
competition is negligible, in export markets the company is less successful compared to
other Estonian companies with similar business profile.

The analysis showed the problems that the company did not pay enough attention
to modeling and improvement of production processes, whereby periodic failures occurred
in the implementation of client orders and exceeded the estimated costs for implementation
of the various manufacturing operations. Consequently, the overall long-term performance
was below the acceptable level.

To remedy the situation in the enterprise it was necessary to optimize business

processes. For this work the author has made the necessary initial modeling of the most
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critical manufacturing processes. As a theoretical basis and methodological framework in
carrying out the necessary stages of research author used the methodology of procedural
analysis, developed and improved in the Tallinn University of Technology. The method is
based on the postulates of general systems theory and suggests a systematic approach for
modeling business processes. Technique provides an initial decomposition of a business
process on a major functional subsystems and further deepening of the model to the level
of discrete operations. The model then subjected to analysis and optimization. After that,
based on the optimized model, the necessary improvements in production processes could
be carried out.

Articulated in the master's work task was completed correctly and in full. The
author has made a business process model in the studied company and identified the most
important in terms of ensuring a high level of performance. For critical processes of
preproduction were compiled detailed models of processes in which have been specified
the persons responsible, deadlines, precedence of operations, required documentation and
so. Then the required process optimization was made. Improved and refined chain of
events and works of preproduction processes are also now considered in the work-flow
regulations of the company.

Optimality of the model is a conditional concept. Any change in the core set of
baseline inputs cause the loss of optimality. Therefore, the process of managing the
business processes must be continuous and permanent. The author’s recommendation to
management of the company is that it should establish a system of workers' motivation to
involve them in carrying out of sustained and continuous improvement of production

processes. Only in this case it will be possible to rely on long-term growth performance.
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Lisa 1. AS Eesti Energia Tehnoloogiat6ostus protseduurireeglid

Protseduurireeglite seos, ,,Ettevitte strateegia ja driplaani koostamine*
Protseduurireeglite seos ,,Turundus*

Protseduurireeglite seos ,,Miiiik ja kliendihaldus*

Protseduurireeglite seos ,,Personali juhtimine®

Protseduurireeglite seos ,,Projekteerimine*

Protseduurireegel ,,Projekteerimistdode plaani koostamine*
Protseduurireegel ,,Komponentide ja ostutoodete méératlemine*
Protseduurireegel ,,Jooniste koostamine*

Protseduurireegel ,, Tootmistehnoloogia méiratlemine
Protseduurireegel ,, Teostusdokumentatsiooni koostamine*
Protseduurireeglite seos ,,Materiaaltehniline varustus®
Protseduurireegel ,,Materjalide ja ostutoodete vajaduse méératlemine*
Protseduurireegel ,,Hankeplaani koostamine*

Protseduurireegel ,,Hanke 14biviimine*

Protseduurireegel ,,Lepingu s6lmimine*

Protseduurireegel ,,Asendusmaterjali/ostutoote ettepaneku koostamine*
Protseduurireegel ,,Materjalide/ostutoodete tellimine*
Protseduurireeglite seos ,,Allhanke korraldamine*

Protseduurireeglite seos ,,Tootmisvahendite soetamine ja hooldus*
Protseduurireeglite seos ,,Tootmine*

Protseduurireeglite seos ,,Ehitus/paigaldus®
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Protseduurireeglite seos ,,Ettevtte strateegia ja driplaani koostamine*

EESMARGID, RESSURSID

Sisend

Protsess

Olukorra analiis

/

Uldstrateegia Finantsstrateegia
viljatédtamine valjat6otamine

Ariplaani koostamine ja
kinnitamine

Eelarve koostamine ja
kinnitamine

Viljund

Sisend

KOIKT UNKTSIONAALSED ALLSUSTEEMID
VASTAVALT POHIPROTSEDUURILE
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Protseduurireeglite seos ,, Turundus*

ETTEVOTTE STRATEEGIA,
Viljund
y Sisend

Protsess
Turundusstrateegia
i viljatddtamine
; |
Klientide vajaduste seire ja Turundusmeetmete
analiitis véljat66tamine

Turundusmeetmete
rakendamine

Viljund

y Sisend

FUNKTSIONAALSED ALLSUSTEEMID
VASTAVALT POHIPROTSEDUURILE
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Protseduurireeglite seos ,,Miiiik ja kliendihaldus™

ETTEVOTTE STRATEEGIA,
ARIPLAAN

Viljund

Sisend

Kliendi hinnaparingu
1 téotlemine

v

v

Protsess

Eelprojekti koostamine
ja tehnoloogia
maddratlemine

Omahinna
maaratlemine

Y

Pakkumuse koostamine ja
miiigihinna kinnitamine

)

Pakkumuse esitamine ja
lidhirddkimised kliendiga

y

muutmine

Lepingu sdlmimine ja

!

Lepinguhaldus

Valju

Sise

nd

nd

TOOTMINE
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Protseduurireeglite seos ,,Personali juhtimine*

ETTEVOTTE STRATEEGIA,
ARIPLAAN

Valjund

Sisend

Protsess
Personaalistrageegia
valjatootamine
Personaali planeerimine
A
Personaali virbamine
y
Tadolepingu ja
- . Tooaja Personaali Tookeskkonna ohutusnsuete
oolasus an E g . 3 .
e planeerimine arendamine arendamine rikkumiste

menetlemine

Todlepingu lopetamine

Villjund

) Sisend

TOOTMINE
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Protseduurireeglite seos ,,Projekteerimine*

EttevOtte strateegia ja driplaani koostamine
Miiiik ja kliendihaldus
Turundus

Viljund

Sisend

J

Protsess

Projekteerimistddde plaani
koostamine

Komponentide ja ostutoodete

) ooniste koostami
maaratlemine Jooniste koostamine

Y

Tootmistehnoloogia
madratlemine

A

Teostusdokumentatsiooni
koostamine

Projektdokumentatsiooni
viljastamine

Valjund

Sisend

TOOTMINE
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Protseduurireegel ,,Projekteerimistodde plaani koostamine*

MUUK JA KLIENDIHALDUS

[

1 Projektijuht edastab inseneribiiroo juhile
teade kinnitatud tellimuse kohta koos kogu
vajaliku dokumentatsiooniga: 1) kliendilepingu
ja paklcumise lisad, 2) projekteerimise
lahtetilesanne, 3) projektijuhtimise

kvaliteediplaan (vtjuhend)

2 Inseneribiiroo juht miirah
projekteerimisgrupi
koosseisu, todjaotuse ja
ajakava

3 Tootmise ettevalmistuse
osakonna juht korraldab
projekteerimistééde plaani
koostamise

l l

4 TE osakonna juht
kooskdlastab
projekteerimistodde
plaani tootmise

2 TE osakonna juht korrigeerib
vajadusel projektijuhtimise

kvaliteediplaani ja kooskéolastab
muudatuse projektijuhiga

dispetseriga

|

l

6

Juhul kui projekteerimistoode

ajakava ei sobi iildise ajakavaga lepivad
tootmisdirektor ja inseneribiiroo juht

detailselt kokku kas taiendavate
ressurside eraldamise v&i muud

tingimused, et kliendiga kokkulepitud

ajakavas piisida

A

7 Inseneribiiroo juht kinnitab
tootmise dispetseri ja projektijuhi
poolt kooskdlastatud
projekteerimistédde plaani ning
edastab vastava teade
projektijuhile, projekteerimisgrupi
juhile ja tootmisdirektorile

!

Komponentide ja ostutoodete méaadratlemine
Jooniste koostamine
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Protseduurireegel ,,Komponentide ja ostutoodete méaratlemine*

Projekteerimistédde plaani koostamine

1

Projekteerimisgrupi juhtiv konstruktor
koostab ostutoodete ja komponentide

spetsifikatsioonid

3 -
Ostutoodete/komponentide koodide

2

tootmisprogrammi
koondspetsifikatsiooni (Bill of Ma

TE osakonna tehnik kontrollib
tootmisprograrmis vastavate koodide (vt
Klassifikaator) olemasolu ja sisestab

terial)

tootmisprogramrnis puudumise korral
laosiisteemi administraator avab uued
koodid (vt Materjalide lattu
vastuvotmisel kvaliteedikontrolli

L 4

¥

juhend) ning teavitab sellest TE
osakonna tehnikut

4
Ostuspetsialist korraldab hanke (vt
protseduurireegel "Hanke
labiviimine")

l

|

Ostuspetsialist esitab juhtivale
konstruktorile ettepanekud ostutoodete ja
komponentide asenduste kohta (vt
protseduurireegel "Asendusmaterjali/
ostutoodete ettepaneku koostamine")

8
Juhul kui tarneaeg v5i maksumus ei vasta
ajakavale/eelarvele projektijuht informeerib
sellest ostuspetsialisti

)

Ostuspetsialist sisestah
tootmissiisteemi andmed
ostutoodete/komponentide
maksumuse ja orienteeruva
tarneaja kohta

i

Projektijuht analiiiisib andmed
tarneaja ja maksumuse
plaanitule vastavuse osas

|

Vajadusel projektijuht
kooskdlastah BOM-i kliendiga

10 l

Projektijuht annab kooskdlastuse
ostutoodete/komponentide ostuks

Tootmistehnoloogia méadratlemine
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Protseduurireegel ,,Jooniste koostamine*

Projekteerimistodde plaani koostamine

L ]
1 Projekteerimisgrupi juhtiv
konstruktor otsustab projekti
eriosade koostamise eest
vastutavate konstruktorite
tédjaotuse Ule

2
# Juhtiv konstruktor koostab Juhtiv konstruktor teostab 7 Tootmise ettevalmistuse
komponentide ja ostutoodete lahteiilesande ja osakonna tehnoloog teeb
spetsifikatsioonid (vt muudatusettepanekute alusel vajadusel projekti
- protseduuriregel projekteeritava toote peamiste muudatuse ettepaneku (vt
omponentide ja ostutoodete parameetrite arvutuse ning prqtseduur
madaratlemine") médrab selgeks peamiste "Too"t.rplstehnoloogia
komponentide tehnilised naitajad méddratlemine”)

L[ ]

4 o L 6 .
Ostuspetsialist teeb juhtivale 5 . 313 nﬁddtl .
konstruktorile ettepanekud Projekti eriosa konstruktor loob e
ostutoodete ja komponentide tcfote komplektse 3D mudeli [ "] vajadusel muudatuse

asenduste kohta (vt ettepaneku
protseduurireegel komponentide valiku
"Asendusmaterjali/ostutoodete kohta

eteepaneku koostamine")

8 Projekti eriosa konstruktor
koostah eskiisprojekti ja
kooskdlastab selle juhtiva
konstruktoriga

9
Projekti eriosa konstruktor koostab

joonised, seletuskirjad ja muu
tehnilise dokumentatsiooni ning
kooskdlastab selle projektijuhiga ja
juhtiva konstruktoriga

\
10  Juhtiv konstruktor koostab
projektdokumentatsiooni
taiskomplekti ning edastab selle
inseneribiroo tootmise
ettevalmistuse tehnoloogile

Tootmistehnoloogia maératlemine
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Protseduurireegel ,,Tootmistehnoloogia méiratlemine*

Komponentide ja ostutoodete
maaraltemine
Jooniste koostamine

TE osakonna tehnoloog
projektdokumentatsiooni
alusel maarab kindlaks iga

detaili ja/v6i sdlme
tootmiseks vajalikud
tehnoloogilised protsessid ja
tootmisvahendid

L 4

Vajadusel TE osakonna
tehnoloog teeb juhtivale
konstruktirile projekti
muudatuse ettepaneku (vt
protseduurireegel "Jooniste
koostamine")

5 Ressursside puudumise
korral tootmise dispetser
teeb ettepaneku tootmise

tehnoloogilise protsessi
muutmise kohta

A

4
Tootmise dispetser kinnitab

vajalike ressursside
olemasolu

A

Teostusdokumentatsiooni
koostamine
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1

3 TE osakonna tehnoloog
madaratleb allhanke/
kooperatsiooni korras
teostatavate
tootmisprotsesside
nimekirja ja edastab selle
projektijuhile

A

6
Projektijuht esitab allhanke
osakonna juhile taotluse
allhanke korraldamise
kohta (vt protseduur
"Allhanke korraldamine™)




Protseduurireegel ,, Teostusdokumentatsiooni koostamine*

Tootmistehnoloogia méaaratlemine

y

TE tehnoloog koostab
tehnoloogilise marsruudi

3 Projektijuht kooskdlastab

2 TE tehnoloog koostab
keevitustodde kaardi (vt

spetsifikaat)

WPS - Keevitusprotseduuri

=< Kliendiga toodangu
pakendamise ja transpordile
&= laadimise tingimused

6 Keevituse koordinaator
koostab keevitustoode
plaani (vt keevitustédde
juhend)

/

4 Projektijuht tellib TE
= konstruktorilt pakendi
projekti ja laadimise skeemi

koostamise

7 TE viljaldikeprogrammi
tehnik koostab valjaldike
skeemi

i

| 4

5 TE konstruktor koostab
< pakendi projekti ja laadimise

skeemi

8 Eelarvestamise osakonna
normeerija koostab
normide andmiku

TE tehnoloog koostab
tehnoloogilise kaardi

Projektdokumentatsiooni viljastamine
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Protseduurireeglite seos ,,Materiaaltehniline varustus®

Miitik ja kliendihaldus
Turundus

EttevGtte strateegia ja driplaani koostamine

Valjund

Sisend

Materjalide/ostutoondete
vajaduse méadratiemine

A

Protsess

Hankeplaani koostamine

y

Hanke ldbiviimine

Lepingu solmimine

Y

Asendusmaterjali/ostutoote
ettepaneku koostamine

Y

Materjalide/ostutoodete
tellimine

-l

l

A 4

Materjalide/ostutoodete
lattu vastuvétmine

v

Ostuarvete menetlemine

¥

Pretensioonide menetlemine
tellimusele mittevastavuse
avastamise korral

i

Materjalide/ostutoodete
laost valjastamine

!

Laoinventuuride
labiviimine

I

Viljund

Sisend

TOOTMINE
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Protseduurireegel ,,Materjalide ja ostutoodete vajaduse médratlemine*

Strateegia ja driplaan
Turundus
Miiik ja kliendihaldus

| ‘ l

1 Ostuspetsialist saah 2 siseklient (vastava kulukonto juht, 3 A
tootmise infosiisteemist vt késkkiri "Kulujuhtide madramine”) Kh: S’;glgzlgﬂ:e Eptg?; Eﬁ:ﬂzht
noéuetekohaselt vormistatud esitab ostuspetsialistile sisetellimuse - p ;
T ; : nduetekohaselt vormistatud
materjalide/ ostutoodete ostutaotluse kujul (vt vormid materjalidejostutoodete
koondandmiku (BOM, Bill of "Asjade/materjalide ostutaotlus”, k[]) ondandrmiku
Materials) "Teenuse ostutaotlus")

L

4 Ostuspetsialist kontrollib
sisetellimuse vastavuse vormistamise
nduetele (vtjuhend "Materjalide
tellimine") ja vajadusel tagastab
sisetellijale puuduste kdrvaldamiseks

|
5 Laoarvestaja kontrollih
sisetellimuses/koondandmikus
maérgitud materjalide/ostutoodete
olemasolu laos, teeb sisetellimuses
vastavad mérkused ning tagastab
selle ostuspetsialistile

|

g Ostuspetsialist teatab ostujuhile
tdpsustatud materjalide/ostutoodete
andmed

Hankeplaani koostamine
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Protseduurireegel ,,Hankeplaani koostamine*

Materjalide/ostutoodete vajaduse

maédratlemine
A
2 Ostujuht pidevalt teostab 1 Ostujuht teostab esitatud
ostetava nomenklatuuri ostutaotluste/koondandmikute alusel
_ analilisi rgamhpm_g’u(tE) ostupositsioonide grupeerimise ning
sdlmimise vajaduse/voimaluse kinnitab tdGjaotuse ostuosakonna
kindlaksmadramise eesmaérgil - todtajate vahel
ning vajadusel korraldab

raamlepingu(te) sélmimise

3 Ostuspetsialist koostab hankeplaani
kauhagruppide ldikes, arvestades
eeldatavat maksumust, kehtivate

raamlepingu(te) olemasolu ja lahtudes
ettevotte Hankekorra nduetest

Ostuspetsialist kooskdlastab
hankeplaani sisetellijaga

5 Juhul kui sisetellija ei kooskalasta
hankeplaani planeeritava hanke
labiviimise tdhtaja/ajakava
osas, ostujuht koostab ja esitab
juhatusele taotluse (koos sisetellija
p6hjendusega) hankemenetluses
erandi rakendamise kohta

6

tihtaegade kohta

Projektijuht sisestab projektiplaani ja
kvaliteediplaani andmed hanke

Hanke labiviimine
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Protseduurireegel ,,Hanke 14biviimine*

Hankeplaani koostamine

Ostujuht madrab kindlaks
hankemenetluse tihi, lahtudes

eeldatavast maksumusest ja ettevtte

Hankekorra nduetest

2 Ostutehingu sooritamiseks sobiva
raamlepingu olemasolu korral
= hankemenetlust ei viida labi vaid

:

tellitakse kehtiva raamlepingu alusel, vt
protseduurireegel
"Materjalide/ostutoodete tellimine"

Ostu eeldatava maksumusega kuni
600 EUR korral ostuspetsialist
korraldab hinnapdringu menetluse
vastavalt Hankekorra nduetele

y

A

5
Ostu eeldatava maksurmusega tle 600
EUR korral ostuspetsialist korraldab
lihthanke menetluse vastavalt
Hankekorra nduetele

4

Ostuspetsialist koostab koondtabeli
hinnaparingu tulemustega

[

9 Juhul kui majandustikult

Ostuspetsialist registreerib
hankemenetluse EE kontserni

hangeteregistris

Peale pakkumiste esitamise tahtaja
mooddumist ostuspetsialist koostab
nduetekohaselt esitatud pakkurniste
alusel hanketulemuste koondtabeli

\

soodsaimaks osutub
spetsifikatsioonist eristuv
materjal/ostutoode

g Ostuspetsialist kontrollib
majanduslikult soodsaimate
materjalide/ostutoodete
pakkumiste vastavuse

Y

(analoog) ostuspetsialist
kooskglastab analoogi
kasutamise sisetellijaga

spetsifikatsioonile

# 10 Juhul kui ménele ostupositsioonile ei

11 ostuspetsialist kooskdlastab
sisetellijaga parima pakkumise
valiku (vt ostupiirmdérade ja

aktsepreerimisdiguste
maatriks Hankekorras)

laekunud {ihtegi spetsifikatsioonile
vastavat pakkumist vi sisetellija ei
kooskdlasta pakkumist ebasobiva
hinna, tdhtaja voi muu tingimuse tottu,
jdtab ostuspetsialist parima pakkumise
valiku selle ostupositsiooni osas

tegemata

|

Lepingu sélmimine

Asendusmaterjali/ostutoote
ettepaneku koostamine
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Protseduurireegel ,,Lepingu slmimine*

Hanke ldbiviimine

A

Ostujuht otsustab kirjaliku
lepingu sdlmimise vajaduse (vt
Lepingute ohje juhend)

4

3 Ostuspetsialist esitab
lepinguhaldurile lepingu
koostamiseks vajalikud andmed ja
dokumendid

2Iuhul kui kirjalik lepinguvorm
ei ole vajalik siis toimub
materjali/ostutoodete tellimine
pakkumise-akstepteerimise
vormis

[

u Lepinguhaldur koostab lepingu

7
Lepinguhaldur vajadusel
korigeerib lepingu,
kooskélastades muudatusi
projekti- ja ostujuhiga

i

5  Lepinguhaldur sisestab lepingu
infosiisteemi (IBM Lotuse
Dokumendihalduse rakedus) ning
maédrab kooskdlastajate ringi ja
allkirjastaja lahtudes Lepingute ohje
juhendi nduetest

3

€  Lepingu kooskélastaja kinnitah
nodusoleku lepingutingimustega véi
edastab lepinguhaldurile
ettepanekud lepingutingimuste
korrigeerimise kohta

y

8 Lepingu allkirjastaja viseerih
lepingu véi edastab haldurile
ettepanekud lepingutingimuste

korrigeerimise kohta

'

9  Lepinguhaldur edastab EETT
allkirjastatud lepingu tarnijale
allkirjastamiseks

10 Lepinguhaldur saab tarnijalt
15plikult allkirjastatud lepingu tagasi
ning sisestab vastava informatsiooni

lepingute registrisse

A J

Materjalide/ostutoodete
tellimine
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Protseduurireegel ,,Asendusmaterjali/ostutoote ettepaneku koostamine*

Hanke ldbiviimine

[

Ostuspetsialist koostab
materjalifostutoote asenduse
ettepaneku (vt vorm) selle
ostupositsiooni kohta, millele hanke
kaigus eilaekunud ihtegi
spetsifikatsioonile vastavat
pakkumist voi sisetellija jattis
hanketulemused selle ostupositsiooni

osas kooskdlastamata

Ostuspetsialist lisab ettepanekule
andmed sellele ostupositsioonile

hanke kaigus esitatud 4
asendusmaterjalide/ostutoode kohta - Juhul kui andmed
vdimalike
asendusvariantide kohta
puuduvad jitab
! ostuspetsialist
3 is = asendusmaterjali/
Ostuspetsialist lisab ettepanekule ostutoote tipsustamata
andmed selle ostupositsiooni =
vbimaliku asendusmaterjali/

ostutoote kohta ldhtudes oma
kogemustest/teadmisest

/

Ostuspetsialist esitab
projekteerimisgrupi juhtivale
konstruktorile nduetekohaselt

vormistatud ettepaneku
materjalide/ostutoodete
asenduse kohta

Materjalidefostutoodete vajaduse
madratlemine
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Protseduurireegel ,,Materjalide/ostutoodete tellimine®

Lepingu s6élmimine

/

1
Ostuspetsialist koostab ostusiisteemis
kéiki vajalikke andmeid sisaldava

16pliku PO (Purchase Order), seejarel
ostusiisteem edastab vastava teate PO

kinnitajale vastavalt ettevottes

kehtestatud ostu kinnitamise

piirmaaradele (vt kaskkiri)

2 Ostu kinnitaja vaatab PO libi,
kontrollib selle vastavuse
ostumdigitehingu/lepingu
tingimustele ning kinnitab PO
i
3

Ostuspetsialist vormistab PO
pdf-kujul ning edastab tellimuse
e-maili teel tarnijale, lisades PO
e-kirjale eraldi manusena

Tellimuse e-kirja tekst peab
sisaldama nouet saajale tellimuse
kattesaamise kinnitamise kohta

Y

> Tarnijapoolset kinnitust tellimuse . Ostuspetsialist jalgib tellitud
kattesaamise kohta saades muudab ostupositsioonide tarnimise
astuspetsialist tellitud s tahtaegu, vajadusel )
materjali/ostutoote oleku kontakteerudes tarnijaga. Tarnija
ostusiisteemis "dra tellituks" tellimuse tiitmisega viivitamise
korral astuspetsialist

informeerib ostujuhti, kes
otsustah edasiste tegevuste tle

Materjalide/ostutoodete lattu
vastuvétmine
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Protseduurireeglite seos ,,Allhanke korraldamine®

EttevGtte strateegia ja driplaani koostamine

Miilk ja kliendihaldus
Turundus

Valjund

Sisend

Allhanke strateegia
viljatéotamine

Y

¥

Allhanke partnerite
auditeerimine

Allto6vdtu/teenuste
vajaduse méaratlemine

Allhanke plaani koostamine

;

Hanke ldbiviimine

y

Lepingu sélmimine

;

Allhanke tellimine

Protsess

Todde/teenuste vastuvotmine

¥

Y

Arvete menetlemine

Pretensioonide menetlemine
lepingule mittevastavuse
avastamise korral

Allhanke partneri hindamine

Valjund

Sisend

TOOTMINE
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Protseduurireeglite seos ,,Tootmisvahendite soetamine ja hooldus*

ETTEVOTTE STRATEEGIA,
ARIPLAAN

Viljund

! Sisend

Protsess

Tootmisvahendite
» andmebaasi uuendamine ja
analtiis

h | A

Hooldus- ja
remondiplaani
koostamine

Tootmisvahendite
arendamine

/ [

Plaaniliste
remonttodde
teostamine

Hooldustoode
teostamine

Plaaniviliste
todde
teostamine

y

!

Tootmis-
vahendite
soetamine

Tootmis-
vahendite
rentimine

Arvestus

Véljund

) Sisend

TOOTMINE
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Protseduurireeglite seos ,,Tootmine®

ETTEVOTTE STRATEEGIA;
ARIPLAANI KOOSTAMINE

valjund

FUNKTSIONAALSED ALLSUSTEEMID
VASTAVALT POHIPROTSEDUURILE

Sisend

Valjund

Tootmisplaani koostamine =t

Protsess

v

Tootmisdokumentatsiooni

koostamine

v

Todde korraldamine/ tddkaskude
koostamine/ dispetseerimine

v

Projekti teostamiseks vajalike
materjalide/pooltoodete
tootmissaidile saamine

v

:

i

v

|

v

Valmistoodangu
kvaliteedikontroll

Keevitustiode p— . " = "
teostamine Metallitgotlus Pinnatoétlus Termotdétlus Lukksepattdd
1
Montaaz/kokkupanek

!

Pakkimine

!

Valmistoodangu lahetamine

Valjund

Sisend

A 4

EHITUS/PAIGALDUS
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Protseduurireeglite seos ,,Ehitus/paigaldus®.

TOOTMINE

Valjund

, Sisend

Toode korraldamine/ tookdskude

koostamine

Protsess

i

Projekti teostamiseks vajalike
materjalide/pooltoodete
ehitussaidile saamine

i

[

Uldehitustdode
teostamine

Metall-
konstrutsioonide
paigaldus

Elektriseadmete
paigaldus

Automaatikatosode
leostamine

Kiillm-/koormuseta kiivituse

teostamine

/

Kuum-/tiiskoormusel
kiivituse teostamine

|

Valmisobjekti kliendile
lileandmine

Viljund

ARVESTUS JA ARUANDLUS
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Lisa 2. Rahandussuhtarvude raport

RAHANDUSSUHTARVUD

¢estl
SCANUISTIKON

EMTAK (2008) 251100. Metallkonstruktsioonide ja nende osade tootmine

100 ja cnama h&ivatuga cttcvotted

Nr Néiitaja 2011
1,01 Miiligitulu (tuhat eurot) Mediaan 2.03  Kapitali rentaablus (%)
Fuevotete arv I 1. kvartiil Ettevdtete arv 1
Teic ctievdlie niiituja 0 110 Sissetulek/ viiljaminek Teie ettevolte ndituja 0,0
3. kvartiil 30604 firltegevusest (tuhat enrot) 3. kvartiil 106
Ettevotete & Ll
Mediaan 13400 cvotele uv N Mediaan 2.1
Teie ewevotte niitaja
1. kvartiil 9232 sy en 1. kvartiil 13
3, kvartiil 2043
1.02  Bilansimaht (tuhat eurot) ; 204 Miiiigitulu Grirentaablus (%)
T Mediaan -63
Euevstete arv 1 Ettevdtcte arv Ll
. N .- 1. kvartiil -394 . -2
Teic ctievdtie niitaja 0 = e o Teie ettevdtte niitaja 0,0
- 1.1l Sissetulek/ viiljamine| —
3. kvadiil 16768 investeerimistegevusest (tuhat 3. kvartiit 39
Mediaun 5336 eurot) Mediaan 0,7
1. kvartil 4634 Elevdtete arv 1 1. Kvatiil 2.0
103 Tidtajate arv Teie etevdite nditaju B 205  Miiiigitulu puhasrentaablus (%)
vartii 52
Euevolete arv ] 3 kvartiil B Ettevdtete arv 11
Teie ettevolte niitaja 0 Micdican — Teie ettevoite nditaja 0,0
3. kvartiil 23 Iepkyartiil e 3. kvartiil 30
Mediaan 142 1.12  Sissetulek/ viiljaminek Mediaan 07
. finantseerimistegevusest (tuhat ) ’
1. kvartiil 129 eurot) 1. kvaniil =27
1.04  Keskmine kuupalk (eurot) Eutevitete arv 1 30! Kulumi osatiihtsus miiiigitulus (%)
Fuevdlele wrv 1 Teic eltevatic niitaju 0 Ettevdtete arv 1
Teic elevoue nilitaja 0 3. kvantiil 618 Teie ettevdlte niitaji 0,0
3. kvartiil 1207 Mediaan 440 3, kvarliil 1,7
Mediaan 1027 1. kvartiil -671 Mediaan L4
1. kvartiil 963 113 Toodangn viiiirtus (tuhat enrot) 1. kvartiil 0,8
1.06  Kapital tissga hoivatud isikute Littevdtete arv 1 302 Arengu- ja uurimiskulude
kohta (tuhat eurot) Teie ettevitle niitaju 0 osatihtsus miitgitulus (%)
Euevdtete arv L 3. kvartiil 11428 Lttevdlele arv 0
Teie cllcvﬁl;u iiliiiluja: 33 Mediaan 13286 Teic errevatie néiilajal 00
. kvaurtii 3 kvartii
C\ddr il N 1 kvartiil 9056 3. kvartii
Mediaan 2 Medias
; . 1.14  Lisandviiiirtus tegurikuludes ediaan
I, kvartiil 12 (tuhat eurot) L. kvartiil
107 Militk mitteresidentidele Ettevatete arv H 303 Tosjdukulude osatihtsus
osatihtsus miiiigitulus (%) ) Teie etlevitte niitaja 0 miiigitulus (%)
Eltevotete ¢ 1 ittevo ar I
cvote L. LY'V 4 kvartiil 6518 Ettevitete arv
‘I'eie etevotte l:liillﬂ_li: 7(:2 Mediaan 2570 Teie ettevolte niiitaja 2,()
3. kvartii K - 3, kvartiil 26,1
B vdur " . 1. Kvartiil 2343 vartie
edinan 37, Medias 20,9
o ] > 201 Omakapitali puhasrentaablus (%) e
1. kvantiil 15,2 . 1, kvartil 17,6
Ettevdtete arv 9
108  Ost mitteresidentidelt ja ostude Lei . 0.0 304 Puhta finantstulu osakaal
ning investeeringute suhe (%) SlCietevoricinaILyY : midigitulus (%)
Fttevdtele arv 0 3. kvartiil 14,4 Ettevdtete arv 11
Teie ettevalte niitaja 0,0 Mediaan 7.1 Teie ettevilte niitaja 00
3. kvartiil I kvartiil -78 3. kvartiil 0,0
Mediaan 2.02  Vara puhasrentaablus (%) Mecdiaan -0,3
1. kvartiil Ellevorete arv I 1. kvartiil -1,0
1.09  Keskmine amortisatsiooniméar Teie ettevotre niitaja 0.0 3.05 Majandustegevuse kasumi osakaal
(%) 3. kvartiil 5.7 mbiiigitulus (%)
Ettevétete arv 0 Flevitete arv Il
- - e Mediaan 1.5 . .
Teie ettevalle niitaja 0,0 B Teic cttevatte nditaja 0,0
" 1. kvartiil -16,2 N
3. kvartiil 3. kvartiil 3.0
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3.06

3.07

4.01

4.02

4,04

4.03

4.006

4.07

408

Mediaan
L. kvartiil

Tulumaksueelse kasumi ja

0,7

-3

intressikulu osatiihtsus miiiigitulus

(%)

Ettevotete arv I
Teie ettevotle niitaja 0,0
3. kvaril 37
Medizan 0.7
L. kvartiil -2

Keskmine tulomaksuniiir (50)
Ettevotete arv 6
Teic ettevilte nilitaja 0,0
3. kvartiil 6,7
Mediaan 0,0
L Kkvartiil 0,0

Vara kiiibesagedus (korda anstas)

Frtevotete arv Ll

l'eie ewevaite niitaja 0,0
3. kvartiil 2.8

Mediaan )

1. kvartiil 1.8

Varude kiibesagedus (korda
anstas)

Ettevotete arv Il

Teie ettevolte nditaja 00
3 kvartil 16,5

Mediaan 10,7

1. kvartiil 715

Ostjate arvete kiibesagedus (korda
aastas)

Littevotete arv L

Teic ettevotte nditaja 0.0
3. kvartiil 15.6

Mediaan 10,5

L. kvartiil 92

Kapitali kiiibesagedus (korda
anstas)

Eltevotete mv I

Teic ettevdtie niitaja 0.0
3 kvartiil 59

Mediaun 49

1. kvartiil 29

Kiibekapitali kilibesagedus (korda
Aastas)

littevotete arv L0

Teie ettevolte nditaja 0,0
3. kvartiil 8.8

Mediaan 6,9

1. kvartiil 53

Raha ja selle ekvivalentide
kiiibesagedus (korda aastas)

Elevotete arv 1

l'eie euevitle niitaja 0
3. kvartiil s32

Mediaan 126

L. kvartiil 27

Materiaalse pohivara kiiibesagedus
(korda aastas)

Ettevotete arv 11
Teie ctevatte nditaja 0.0
3 kvaruil 47,4
Mediaan 13,7
1. kvartiil 79
Ostjate arvete Kiibeviilde (pieva)
Ettevitele arv Lt
Teie ettevotte niitaja 0
3. kvartiil 46
Mediaun 42
1. kvartiil L)

4.09

4.10

4.11

4.3

414

502

5.03

Varude kuluviilde (pieva)

Fttevotete ary

‘I'eie ettevotte nditaja
3, kvartiil

Muedinan

I. kvartiil

Varude Kiibeviilde (piieva)

Buevotete arv

Teie etteville niituja
3. kvartiil

Mediaan

1. kvartiil

24

Operatsioonitsiikli pikknos (piieva)

Mediaan

1. kvartiil
5.05  Solildsuskordaja (korda)
Ettevotcte arv

Teic ctlevoue niditaja

3. kvartiil

Mediaan

I. kvartil

506  Volakordaja (korda)

Ettevotete arv

"l'eie etteviite nditaja

3. kvartiil

Mediaan

1. kvartiil

3.27
[.87

Il
0.00
0,41
0,25

0.06

9
0.00
1,18
L.05
0.54

5.07 Puhta Kiibekapitali osatihtsus

[tevolete arv 11
Teie ewevatte niitaja 0
3. kvartiil 140
Mediaan 83
L. kvariil 56
Ostjate ettemaksete kiiibeviilde
(pieva)
Ettevdtete arv 11
Teie ctlevitte nditja 0
3 kvartiil 37
Mediaan 4
I kvartiil 1

Tarnijate arvete kuluviilde (pieva)

Lutevotete arv 11

Teie ewevotte nditaja 0
3. kvartii! 75

Mediaan 47

1. kvartiil 25

Rahatsiikli pikkus (péieva)

Ettevdtete arv Ll

“Tcie ettevotte niitajn 0
3. kvartiil 63

Mediuan 61

1. kvartiil 15

Kiibekapitali vajaduse ja
miiiigitulu suhe (%)

Litlevétete arv I

Teie ertevtle nditaja 0
3. kvartiil 13

Mediaan 8

L. kvantiil 7]

Liihiajaliste kohustuste
kattekordaja (korda)

[tlevatele arv Ll
l'cic ettevotte nditaja 0.00
3. kvartiil 148
Mediaan 1.20
L. kvartiil 1,06
Maksevaimekordaja (korda)
EttevBiete arv I
Teie eltevdtte niilaja 0,00
3. kvaitiil 1.08
Mediaan 0.74
L. kvartiil 0.57
Intresside kattekordaja (korda)
[ittevatele arv 7
I'cie ettevatte uditaji 0.0
3. kvaniil 8.2
Mediaan 24
1. kvartiil -0,9

Finantsvoimenduse kordaja
(korda)

Ettevotete arv 9
Teic ettevditte nditaja 0.00
3. kvartiil 5.78

81

6.01

6.02

6.03

6.05

606

6.07

7.01

varas (%)

Fittevitete arv I

Teie eltevdle nilitaja 0,0
3. kvartiil 18,8

Mediaan 14,6

L. kvartiil 4,4

Laenuteeninduse kattekordaja
(korda)

Etlevolete ary 0

Teie ettevotte niitaja 0.0
3, kvurtiil
Mediaan

|, kvartiil

Laenukulude kattekordaja (kordu)

Littevtete arv ¢]

Teie ertevotte nditaja 0,0
3. kvartiil
Mediaan

I, kvartiil
Liihiajaliste kohustuste rahavooga
kaetuse kordaja (korda)

Fulevitete arv 1l

Teie ctievdue nditaja 0,00
3. kvartiil 0.25

Mediaan -0,02

1. kvartiil -0,21

Asendamiskordaja (korda)

Etlevdlew arv Lt

Teie etleviLte niitaji 0,0
3. kvartiil i3

Mediaan 14

{ kvartiil 0.7

Investeeringute kattekordaja
{korda)

Gitevdlete irv Il

Teie eltevdue niituja 0,0
3. kvartiil 2,9

Mediaan 0.6

I, kvartiil <24

Jiitkupiisiv kasvutempo (%)

LCuevolete arv 7

“Teie ettevatte ndiaja 0,0
3. kvartiil 13,5

Mediaan 7,1

1. kvartiil 35

Keskmine intressimiiiiv (%)

Frevotele arv I
Teie ettevdlle niituja 0.0
3. kvartiil 04
Mediaan 2.0
1. kvartiil 0.0
Dividenditase (%)
Ettevolete arv 7



702

7.03

7.04

7.05

8.01

802

8.04

Teie ellevilte niitaja 0.0

3. kvartiil 35,7
Mediaan 0,0
L. kvartiil 0,0

Miiiigitulu juurdekasvutempo (%)
Littevétele arv Ll
Teie cltevBiie nditga 0,0
3. kvartiil 538
Mediaan 35.5

1. kvartiil 25,1

Vara juurdekasvutempo (%)

Ettevotele arv 11
Teic cttevdtte niita)a 0.0
3. kvartiil 41,8
Mediaan 26,0
1. kvartiil 14,5

Materiaalse pohivara
Juurdekasvutempo (%,

jadkmaksumuses)
Euevdtele arv 10
Teic ctrevotte niiitaja 0.0
3. kvartiil 18,7
Mediaan 0,6
I. kvartiil -14.6

Materiaalse pohivara

juurdekasvutempo (%,

soetusmaksunuses)
Euevdtete arv

Teie ettevoule niiitaja 0,0
3. kvardil
Mediaan
1. kvartiil
Omakapitali juurdekasvutempo
(%)

Euevitete ary 10

Teie ettevilie niitaja 0.0
3. kvartil 15,1

Mediaan 4.0

L. kvartiil 20,6

Kiiibekapitali juurdekasvutempo
(%)

Litevdtete ary Ll
Teie ettevétte niitaja 0,0
3. kvartiil -62,0
Mediaan -83.6
1. kvautiil -149.7
Raha ja selle ekvivalentide
osatiihtsus bilansis (%)
Ettevitete arv 11
Teie ettevotte nditaju 0,0
3. kvartiil 55
Mediaan 0,9
1. kvartiil 03
Liihiajaliste nduete osatihtsus
bilansis (%)
Eruevdtete arv [t
Teie ettevotte nditaja 0.0
3. kvartiil 50,4
Mediaan 41,0
1. kvartil 233
VYarude osatiihtsus bilansis (%)
Euevbtete arv 11
Teie cllevotle néitaja 0.0
3. kvartiil 48,3
Mediaan 28,9
1. kvartiil 16,2

Finantsvara osatiihtsus bilansis
(%)
Lttevitete ary 1

Teie cleevotte niitaja 0.0

8.05

8.06

8.07

B.OR

8.09

8.10

9.02

9.03

9.04

3. kvartiil 0,1
Medinan 0,0
1. kvartiil 0,0

Materiaalse péhivara osatihtsus
hilansis (%)

Ctrevdtete arv 11

Teie eltevolle niitaja 0,0
3. kvartiil 24,5

Mediaan 18,0

1. kvartiil 79

Immateriaalse péhivara osatiihtsus
bilansis (%)

Euevotete arv LL

Teic etrevdtte nditaja 0,0
3. kvartiil 0,2

Mediaan 0,1

I. kvartiil 0,0

Lihiajaliste volakohustuste
asatiihtsus bilansis (%)

Ettevotete arv 1

Teie ettevotie nditaja 0,0
3. kvartiil 124

Mediaan 6,7

1. kvartiil 23

Intressi mittekandvate lithiajaliste
kohustuste osatihtsus bilansis (%)

LEuevitele urv I

Teie ertcvotie nditaja 0,0
3, kvaruil 71,4

Mediaan 55,8

1. kvariil 26,2

Pikaajaliste kohustuste osatiihtsus
bilansis (%)

Ettevdtete arv 11

Teie ettevute niitaja 00
3. kvarail 245

Mediaun 10,6

L. kvardil 09

Omakapitali osatiihtsus bilansis
(%)

Ettevotete arv 11

Teie cteevdtie niitaja 0.0
3. kvartiil 41,0

Mediaan 25,1

1. kvartil 5.6

Todviljakus héivatu kohta
miiiigitulu alusel (tuhat enrot)

Euevolete arv 1

Teie ettevitte ndituja 0
3, kvartiil 100

Mediaan 76

L. kvartiil 66

Tuanniteotlikkus miiiigitulu alusel
(eurot)

Euevdtele arv 11

l'eie cttevotie niitaja 0
3. kvartiil 62

Mediaan 40

1. kvartiil 34

Tédkulude tootlikkus mijiigitulu
alusel

Ettevotete arv 11

Teie eltevitte niiitaja 0.0

3. kvartiil 5.7

Mediaan 4.8

L. kvartiil 18
Kogutootlikkus miiiigitulu alnsel

Ettevdtete arv 1L

Teie etevole niditaja 0,00

3. kvartiil 1,04

Mediaan 101

82

9.05

9.06

9.07

9.08

L. kvartiil 0,95

Toiviljakus hdivatu kohta
lisandviidrtuse alnsel (€ubat eurot)

Ettevitete arv 1l

Teie etlevotte niditaja 0
3. kvartiil 25

Mediaan 20

1. kvartii] 17

Tunnitootlikkus lisand viifirtuse
alusel (eurot)

Ettevotete arv 11

Teic ettevotte niitaja 0

3. kvartiil 15

Mediaan 12

L. kvartiil 9
Téokulude tootlikkus
lisandviiirtuse alusel

Etievlete ary 11

Teie etlevdlte niiitaju 0.0

3, kvartiil 1.4

Mediaan 1,1

1. kvartiil Lo

Kogutootlikkus lisandviiirtuse
alusel

Etlevdlete arv 11

‘leie ettevotte niitaja 0,00
3. kvartiil 0,32

Mediaan 0,23

1. kvartiil 0,14



Lisa 3. Alliiksuste juhtide seas 2012.a Libiviidud kiisitluse tulemused

Tootmise ettevalmistuse etapp

1 2 3 4 5 6
Ankeedi]  Projekti Projektee- |Tootmisplaani Materl_aal- Alhanke Teostusd'oku.-
nr planeerimine rimine koostamine tehnihn? korraldamine mentatsm‘o o
varustamine koostamine
1 1. L. 1.
2 L 1. IL.
3 1. L I1.
4 L. L I11.
5 I IL. I11.
6 L 111, IL.
7 I11. 1. L.
8 111 L. I1.
9 L 1. 1L
10 L. IL. [1.
11 L IL. II.
12 1. 1. L
13 IL. L. [I.
14 L. I HI.
15 L II. [11.
16 I IL. [I.
17 IL. L III.
18 L IL. I1I.
19 IL. L. II1.
20 II1. L I1.
21 I II. I11.
22 III. L IL.
23 IL. L III.
Lkoht 52% 43% 4%
IL.koht 4% 35% 39% 22%
M1.koht 4% 9% 4% 9% 22% 52%

Allikas: 2012.aastal kiisitluse kiigus tiidetud ankeedid
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100%
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Lisa 4. Oracle BPA abil koostatud protsessimudelite niiited
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