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ABSTRAKT

Magistritod eesméark on uurida, kuidas on protsesside parendamise meetodid leidnud
rakendamist Eesti valitsusasutustes. Léhtuvalt survest efektiivsusele, mdddetavusele ja
labipaistvusele on paaril viimasel aastal Eesti valitsusasutustes tousnud péevakorda
protsesside parendamine.

Uurimuskiisimustele vastuste leidmiseks kasutati kvalitatiivset uurimismeetodit.
Andmestik koguti kuue poolstruktureeritud intervjuu kaudu. Intervjuude transkriptsioonide
analliisimisel rakendati cross-case analiilisimeetodit ning valitsusasutuste kiipsustaseme
midramiseks kohandati Michael Hammer'i protsessi ja ettevotte kiipsuse mudel.

Protsesside parendamise meetodite ja protsessikeskse motteviisi rakendamise ulatus
sOltub asutuse kiipsustasemest. Kiipsustasemete analiitisil leiti valdkonnad, mis praegu
limiteerivad wuuritavatel valitsusasutustel saavutada jérgmine kiipsustase. Kdorgemale
kiipsustasemele litkudes on protsesside parendamisel suureks véljakutseks muutuste juhtimise
oskus ja motteviisi muutmine. Eduteguriks on juhtide toetus ja osalus ning positiivse
kogemuse olemasolu.

Teoreetilise kisitluste ja intervjuude pohjal on magistritoos esitatud soovitused Eesti

avaliku sektori asutustele protsesside parendamise meetodite tohusamaks rakendamiseks.

Votmesonad: avalik sektor, valitsus, protsesside juhtimine, protsesside parendamine,

ariprotsessi kiipsuse mudel, metoodika, meetod, Lean, Six Sigma



SISSEJUHATUS

Kéesoleva magistritdo teema valikul sai méadravaks erinevate protsesside parendamise
meetodite rakendamise populaarsuse kasv Eestis. Jérjest enam on erinevad meetodid leidnud
rakendamist tootmis- ja teenindussektoris ning viimastel aastatel on driprotsesside
parandamise meetodite kasutamine samuti tdusnud fookusesse avaliku sektori
organisatsioonides. Et olla edukas, peavad avaliku sektori organisatsioonid leidma viisi, et
piirata kulutusi ja suurendada t66 tulemuslikkust pakkumaks avalikkusele uusi voi paremaid
teenuseid olemasolevate eelarvevahendite raames.

Detsembris 2012. aastal alustasid Riigi Infosiisteemi Amet ja Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeerium koostods Ernst & Young Baltic AS-ga projekti ,,Avaliku
sektori driprotsesside kaardistamise ja analiiiisi koolituste ldbiviimine ning késiraamatu
koostamine®. Projekti esimeses etapis toimus kuus koolitusseminari, millest votsid osa kuue
valitsusasutuse spetsialistid. Seminarides tutvustati protsessikaardistuse ja protsessipOhise
juhtimise pohimotteid ning levinumaid protsesside parendamise meetodeid. Teises etapis
koostati Oppeprogrammi materjalide alusel metoodiline juhendmaterjal ,,Protsessianaliiiisi
késiraamat“, mis on mdeldud avaliku sektori organisatsioonidele protsessipdhise
juhtimismudeli  juurutamiseks, protsessikaardistuse ldbiviimiseks, organisatsiooni to0
korrastamiseks ja parendamiseks. (Protsessianaliiiisi...2013) Selle teadmise pdhjal tirkas t66
autoril huvi uurida, kuidas on erinevad protsesside parendamise meetodid avaliku sektori
asutustes rakendamist leidnud. Eestis ei ole seni uuritud ega avaldatud kirjutisi, mis késitlevad
protsesside parendamise meetodite rakendamise kogemust avaliku sektori organisatsioonides.
Sellest ldahtuvalt on teema oma olemuselt aktuaalne. Lisaks on t66 autoril isiklik huvi
laiendada oma teadmisi protsesside parendamise meetodite rakendamise vdimaluste osas
véljaspool finantssektorit. Kdesoleva t66 fookuse huvides keskendub t66 autor avaliku sektori
valitsusasutustele pohjusel, et protsesside parendamise praktikate rakendamine voiks olla
eeskujuks ja kogemuse jagamise vOimaluseks nditeks kohalike omavalitsuste protsesside

parendamisel.



Uurimistdd eesmargi saavutamiseks piistitab t66 autor keskse uurimiskiisimuse:
kuidas on protsesside parendamise meetodid rakendatud Eesti valitsusasutustes?
Tuvastamaks, milline on protsesside parendamise meetodite rakendamise tase, piistitatakse
lisaks spetsiifilisemad uurimiskiisimused:

- Milliseid meetodeid rakendatakse protsesside parendamisel?

- Kuidas on protsesside parendamise meetodid rakendatud?

- Millised on viljakutsed ja edufaktorid protsesside parendamise meetodite

rakendamisel?

Too teoreetilise késitluse koostamiseks vajalike allikate leidmisel on kasutatud
jargmiseid andmebaase: Emerald ja EBSCOhost Web ning otsivahendit Google. Lisaks on
sobivate materjalide leidmisel voetud aluseks teadusartiklites viidatud allikate nimekirjad.
Teiste riikide kogemust késitlevate teadusartiklite ja —uuringute valikul ldhtus t66 autor
esiteks eesmadrgist keskenduda pdhiliselt Euroopa ritkide kogemusele, tagades seelébi suurem
voimalik sobivus Eesti avalikule sektorile, ning teiseks sobivate teadusuuringute olemasolu ja
kittesaadavus andmebaasidest.

Kéesolev magistritoé pohineb kvalitatiivsel uurimismeetodil ning andmekogumise
meetodina on kasutatud poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuu kiisimustiku on koostatud
t00 autori poolt tuginedes teaduskirjandusele. Intervjuude analiilisimisel kasutatakse Cross-
case tekstianaliitisi meetodit ning asutuse ja protsesside kiipsuse taseme madramiseks
kohandatakse Michael Hammer'i PEMM mudel (Process and Enterprise Maturity Model).

Magistritod koosneb kolmest osast. Esimene peatiikk annab {ilevaate pdhilistest
protsesside parendamise meetoditest, késitletakse avaliku sektori konteksti ning tutvustatakse
teiste riikide avaliku sektori protsesside parendamise meetodite rakendamise kogemust. T66
teises osas Kirjeldatakse uuringu meetodit, valimit, andmete kogumise ja tOoGtlemise
protseduuri. Tutvustatakse erinevaid kiipsustaseme hindamise mudeleid ning pohjendataks
sobiva mudeli valikut ning kohandamist kdesoleva t66 tarbeks. Kolmandas peatiikis esitatakse
uuringu kiigus saadud tulemused, analiiiisitakse seoseid ning toimub arutelu. Peatiiki 15pus

tuuakse vélja jareldused ja soovitused.

T66 autor avaldab tdnu oma juhendajale dotsent Aleksandr Miinale, kes andis head
ndu teoreetiliste ja empiiriliste kiisimuste lahendamisel ning kelle toetav ja motiveeriv

suhtumine aitasid markimisvaarselt kaasa to0 valmimisele.
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1. TEEMA TEOREETILINE KASITLUS

1.1. Protsessi definitsioon ja protsesside parendamise ajalooline taust

Selleks, et organisatsioon saaks vastata oma klientide ja teiste huvipoolte ootustele, on
vaja heal tasemel protsessijuhtimist ning histi toimivaid protsesse. Protsesside tdhtsus on
tdnapdeva organisatsioonides jarjest olulisemal kohal. Hammer toob oma raamatus ,,The
Agenda“ eduka dri toimimise ithe pdhieeldusena esile tootavad protsessid. Ta margib, et
protsess, mis voib esmapilgul tunduda midagi suhtelistelt kergekaalulist ja vihendudlikku, on
tegelikkuses uskumatult voimas toovahend. Protsess on distsipliin, mis teeb hea tulemuse
voimalikuks ilma onnefaktorita. Hea tulemus, toode voi teenus teeb onnelikuks nii kliendi kui
ka organisatsiooni omaniku. llma toimivate protsessideta on organisatsioon pideva kaose ja
sisemiste konfliktide spiraalis. Eduka dritegevuse iiheks pdhieelduseks on suunduda kliendi
vajadustest ldhtuvalt ning vastavalt muuta protsesse. (2001, 51)

Hammer ja Champy definitsiooni kohaselt on &riprotsess kui tegevuste kogum, mis
omab mingit sisendit ja vdljundi ning mis loob kliendile véirtust (Hammer 1993, 35).
Davenport’i (1993) definitsiooni kohaselt on ,,driprotsess tootegevuste eriline jérjestus, millel
on algus ja 10pp ning selgelt méaratletud sisend ja valjund“ (Suarez-Barraza 2013, 206).
Kéesolevas to0s on termini ,,driprotsess* asemel kasutusel ka termin ,,protsess®.

Protsesside juhtimine sai alguse tehnikarevolutsioonist 18. ja 19. sajandil, mil
kodutoondusliku tootmise korval hakkas arenema tootmine tehastes. Frederick W. Taylor
keskendus tootmistegevuste statistilisele mootmisele eesmérgiga maksimeerida kasumit.
Protsessijuhtimine keskendus eraldiseisvate drivaldkondade korratavatele lilesannetele. Henry
Ford kaivitas 1903. aastal oma autotehases maailma esimese liikuva tooteliini ning
organiseeris t00 ettevottes protsessipohiselt. Ta alustas oma ettevottes protsesside
parendusega, luues uuel paremal tasemel juhtimismeetodi, mida hakati hiljem nimetama
fordismiks. (Lusk et al 2005, Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006)

Lusk et al kisitlevad oma artiklis protsesside juhtimise arengut kolme lainena.

Esimene laine ,protsesside parendamine® (process improvement); teine laine ,,protsesside
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timberkujundamine® (process reengineering) ja kolmas laine ,ariprotsesside juhtimine*
(business process management). (2005, 1-2) Tehnoloogia sai 1960ndatel aritegevuse hoovaks
, mis voimendas muutuste kiirust. See kiivitas protsessidele orienteerituse esimese laine
(Lusk et al 2005, 2). USA tootmismeetodeid uurides arendasid Taiichi Ohno ja Shigeo Shingo
Toyota autotehases vilja Toyota tootmise siisteemi (edaspidi ka TPS - Toyota Production
System). Jaapani ettevotted said palju konkurentsivoimelisemaks 14bi keskendumise kvaliteedi
parandamise programmidele ja vigade vihendamisele (Liker, Morgan 2006, 5). Protsessidele
orienteerituse teine laine holmas 1980-ndate teise poole ja 1990-ndate alguse, mil arvutite
kasutamise kasv viis kvantitatiivse statistilise tarkvara loomiseni ja sellega seotud andmete
kogumise voteteni, et mdota, koguda ja tolgendada tulemusi. Protsesside tdiustamiseks voeti
kasutusele erinevaid protsessidele orienteeritud metoodikaid. (Bandara et al 2007, 1242)
Fookusesse tousis terviklik kvaliteedi juhtimine (edaspidi ka TQM - Total Quality
Management) ja seejarel ISO vastavuse standardid. (Lusk et al 2005, 3) TPS ja TQM
pohimotted said pohialuseks Lean ja Six Sigma meetoditele (Liker, Morgan 2006, 5;
Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 269). Hammer ja Champy (1993) pakkusid vélja meetodi
,Business Brocess Re-Engineering“ (edaspidi ka BPR, eestik. driprotsesside
timberkujundamine). Paljud teadlased ja ettevotjad uskusid, et BPR toob kaasa protsesside
dramaatilise ja jitkusuutliku parenduse (Abdolvand et al 2008, 497). Ule kiimne aasta kestnud
statistiline analiiis t0i esile vajaduse hallata andmeid mdtestatult. Organisatsioonid
keskendusid poliifunktsionaalsete meeskondade koostoole ja kiisimus "kuidas" teha
tilesandeid asendati kiisimusega "miks". (Lusk et al 2005, 3). Kolmas laine algas 1990ndate
keskel ja jatkub tdnaseni. Tehnoloogia on saamas protsesside juhtimisel eduteguriks. Kliendi
identiteet on muutunud ja iiksikisikutele pakutakse kohandatud lahendusi. (Ibid) Meetodina
on tousnud fookusesse Business Process Management (edaspidi ka BPM; eesti k.
ariprotsesside juhtimine). See ithendab endas eesmairgid ja meetodid, mis on olnud pakutud

mitmete varasemate ldhenemiste puhul (Rosemann, de Bruin 2005, 1).
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1.2. Protsesside parendamise meetodid ja pohimotted

1.2.1. Terviklik kvaliteedi juhtimine

TQM on juhtimiskontseptsioon, mille loojaks on W. Edwards Deming. See on
juhtimisteooria, mille baasiks on pidev (protsesside) areng. Eesmdrk on vdhendada vigade
tegemist tootmis- voi teenindusprotsessis ning seeldbi suurendada kvaliteeti ja klientide
rahulolu. TQM oli eriti populaarne 1980-ndatel. TQM filosoofiat jargivad organisatsioonid on
keskendunud pidevale protsesside arendamisele. (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 266)
TQM aluspohimdte on kvaliteedi juhtimine tegevuse igas etapis. Alates planeerimisest ja
kavandamisest, 14dbi enesekontrollisiisteemi ning pideva jilgimise, leida parandamise
voimalusi. TQM hdlmab probleemide lahendamise, vordlusuuringute (benchmarking) ja
kontrolli tehnikaid. (Radnor 2010a, 22)

1.2.2. Kuue sigma metoodika

Kuue sigma metoodika (Six Sigma, edaspidi kasutusel) on juhtimisteooria, millele pani
aluse 1980-ndatel Motorola ning mis sisuliselt tdhendab TQMi filosoofiat (Dahlgaard,
Dahlgaard-Park 2006, 269). Meetodile t6i rohkem tuntust 1990ndate 16pus korporatsioon
General Electric ja nende endine tegevjuht Jack Welch (Furterer, Elshennawy 2005, 1179.)
Meetodi rohuasetus on statistilisel kvaliteedi kontrollil kasutades protsessi analiiiisi tehnikaid.
Eesmirgiks on protsessi viljundite kvaliteedi parandamine, iiritades likvideerida vigade
pohjused tootmis- ja teenindusprotsessides. (Harmon 2009b)

Radnor toob Six Sigma meetodi pohielementidena vilja (20103, 21):

1. projektid on kooskdlas strateegiliste eesmérkidega ja viiakse kiirelt 15pule;

2. projektid iihendavad inimese (meeskonnatdd, kultuuriline muutus, motivatsioon,
kliendikesksus jne) ja protsessi (protsessi juhtimine, jarelevalve, analiiiis ja
parendamine) parendamise vaate;

3. see lhendab endas statistilised ja muud vahendid jirjepidevaks kvaliteedi
parandamiseks ldhtuvalt probleemilahenduse raamistikust;

4. selgelt on maaratletud tulemuslikkuse moodikud, mille abil hinnatakse projekte;

5. ,,vo6“ (belt) siisteem, mis loob tugeva meeskondliku siisteemi projektide

elluviimiseks.
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Six Sigma metoodika ldhenemise keskmes on projektide labiviimisest lahtuv DMAIC
metoodika (define, measure, analyse, improve, control), mille etappideks on: miératlemine,

mddotmine, analiiiisimine, tdiustamine ja kontroll (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 271).

1.2.3. Lean

Terminit Lean on Eestis tolgitud véga erineval moel. Kdige kasutatavamad tolked on
“kulusadstlik” (Kulusdastliku..., 2013, 9), “timmitud” voi tdlkimata variant “Lean”.
Kiesolevas t60s kasutab autor moistet ,,Lean®.

Lean mdtteviis périneb Jaapanist ja eelkdige Toyota autotddstusest (Hines et al 2004,
994). Lean Kontseptsioon tootati vilja rahvusvahelise uurimisprogrammi raames
Massachuseti tehnoloogiainstituudi teadurite poolt 1980-ndate 10pus. Uuringu pohilise
jéreldusena toodi vilja, et Toyota on vdorreldes lddne autotodstustega palju produktiivsem ja
nad on pilihendanud palju rohkem energiat kdikidel tasemetel raiskamise vdhendamiseks.
Kontseptsiooni iildtuntusele aitas kaasa James P. Womack, Daniel T. Jones ja Daniel Roos
raamat “The Machine That Changed The World“ (eestik. ilmunud “Masin, mis muutis
maailma”). Raamat radgib, kuidas kogu ettevdtte t66 on organiseeritud andmaks klientidele,
mida nad soovivad, eemaldades véddrtusahelast raiskamine ning piitieldes tdiuslikkusele.
Termini Lean tootmine motles vidlja Jon Kraficik ldhtudes asjaolust, et vorreldes
masstootmisega kasutatakse selle puhul vdhem ressursse: vajatakse poole vihem inimeste
panust, tootmispinda, investeeringuid tootmisvahenditesse ning todtatakse vélja uusi tooteid
poole liihema ajakuluga (Womack et al 2010, 11). Raiskamine on see, kui kulutatakse aega,
raha ja ressurssi, mis ei lisa vairtust kliendi vaatest ldhtuvalt (Liker, Morgan 2006, 10).
Eristatakse Taiichi Ohno poolt nimetatud seitset raiskamise liiki: iiletootmine, hilinemine (ka
ootamine), transport, iiletootlemine, varud, ebavajalikud liigutused, defektsete komponentide
ja toodete valmistamine (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 264).

Jim Womack ja Daniel Jones tuvastasid viit pdhiprintsiipi, mis iseloomustavad koige
paremini Lean motlemist (Lepp 2004, Pedersen, Huniche 2011b, 554; Radnor 2010b, 412;
Suarez-Barraza et al 2009, 145):

1. vidrtus (value): véartus defineeritakse 10pptarbija seisukohast lahtudes;

2. véirtuse voo maédratlemine (value stream): tuvastatakse ja korvaldatakse

ebavajalikud tegevused, ressursside raiskamised,;

3. voog (flow): maksimeeritakse toote voi teenuse sujuv litkumine 1dbi vdartusahela;
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4. tomme (pull): tootmise voi teenuse osutamise kéivitab ndudlus;

5. taiuslikkus (perfection): pidevalt otsitakse uusi viise parandada ja tdiustada

protsesse.

Lean pohimdtete elluviimiseks on mitmeid tehnikaid ja to6vahendeid, mis aitavad
kujundada organisatsioonis Lean motteviisi (Suarez-Barraza et al 2009, 146): pidev
parandamine (jaapani k. kaizen), védrtusvoo ja protsesside kaardistamine, raiskamise
eemaldamine, 5S, visuaalne juhtimine, t60 standardiseerimine, eksimuste védhendamine.
Tooriistade volu on selles, et neid on voimalik kasutada mitmetes organisatsiooni osades.
Veel parem, neid on voimalik kasutada iseseisvalt viljaspool keerukat organisatsiooni ja
juhtimise muutmist. (Womack 2007, 1) Lean on enamat kui lihtsalt kogum meetodeid ja
tehnikaid. Inimese mddde: motivatsiooni, mdjuvdimu ja inimeste austamine, on viga tahtis
(Hines et al 2004, 1000). Kriitilise tdhtsusega arenguks peetakse védrtuse seostamist kliendi
ootustega ja enam ei defineerita seda ldbi raiskamise (Hines et al 2004, 995) Sageli on
organisatsioonid seisukohal, et Lean on kui protsess, selleasemel et késitleda seda kui
filosoofiat (Bhasin, Burcher 2006, 56). Filosoofia peab olema paigas, et inimesed saaksid
moelda loovalt selle iile, mida nad igapédevaselt teevad ning teha seda paremini (Bhasin,

Burcher 2006, 63).
1.2.4. Ariprotsesside iimberkujundamine

Mboiste BPR kerkis esile Massachuseti tehnoloogia juhtimise instituudi
uurimisprogrammi raames, mille eesmérk oli uurida, millist rolli méingib infotehnoloogia
organisatsioonides 1990-ndatel (Niehaves 2010, 379). Hammer ja Champy nimetasid oma
raamatus ,,Korporatsioonide timberkujundamine” (ik ,,Re-Engineering the Corporation*)
ariprotsesside timber-korraldamist sobivaks meetodiks, kui organisatsiooni tookorraldus vajab
muutuseks uut ja radikaalset ldhenemist (1993, 40).

BPR jaoks on keskse tihendusega objektiivne vaade iimberkujundamist vajavatest
protsessidest. Umberkujundamise protsess koosneb enamasti seitsmest etapist (Oakland 2006,
200):
leidke probleem,
looge timberkavandamise meeskond,

analiilisige ja dokumenteerige protsess,

A 0o

uuendage ja ehitage uuesti iiles,
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5. Kkujundage t60 timber ja korraldage iimberope,

6. modtke toimivust,

7. pidev imberkavandamine ja parandamine (liigutakse etappi 1).

Oakland Kirjeldab BPR-i meetodina, millega saab 16hkuda eksisteerivaid tavasid ja
genereerida murrangulisi ideid protsesside parendamiseks. BPR rakendamine aitab 16hkuda
postulaate, tehes esmalt kindlaks reeglid, mis juhivad organisatsiooni tegevusi. Seejérel on
voimalik tuua péevavalgele nende varjus peituvad postulaadid, millele toetudes need reeglid
on loodud. Need reeglid voivad eksisteerida selgelt sdnastatud poliitika voi juhendi kujul, aga
tihti on need pigem inimeste peades ja motteviisis ning on kujunenud aastate jooksul. Tuues
need postulaadid pédevavalgele on vdimalik kontrollida nende asjakohasust ning paljudel
juhtudel vdivad need osutuda valeks. Selline 1dhenemine avab uusi voimalusi protsesside

timberkavandamiseks ja toimivuse parendamiseks. (Oakland 2006, 202)

1.2.5. Ariprotsesside juhtimine

BPM sai alguse TQM ja BPR meetoditest. BPM on struktureeritud 1dhenemisviis, mis
analiiisib ja pidevalt parandab organisatsiooni pdhilisi tegevusi, kus on korge
finantsvoimendus ja luuakse suur osa lisandvaértusest (Zairi 1997, 64). BPM on terviklik
organisatsiooni juhtimise praktika, mis pohineb protsessi arhitektuuril, loob seoseid peamiste
protsesside ja toetavate protsesside vahel ning toetab protsesside vastavusse viimist
organisatsiooni strateegia, eesmarkide ja poliitikatega. Meetod {ihendab endas eesmargid ja
meetodid, mis on pakutud mitmete varasemate ldhenemiste puhul. Sealhulgas &riprotsesside
timberkujundamine, protsessi innovatsioon, driprotsesside modelleerimine ja &riprotsesside
automatiseerimine ja to6voo juhtimine. (Rosemann, de Bruin 2005, 2)

BPM tegevused ldhtuvad jargmistes pohimotetest (Zairi 1997, 65):

1. peamised tegevused peavad olema korralikult kaardistatud ja dokumenteeritud;

2. klientidele keskendumine 1dbi tegevuste horisontaalsete seoste;

3. toetumine siisteemidele ja dokumenteeritud protseduuridele tagamaks distsipliin,

jarjepidevus ja kvaliteetse teostuse korratavus;

4. toetumine modGtmisele iga individuaalne protsessi tegevuste tulemuslikkuse

hindamiseks, seada eesmérgid, mis ldhtuvad organisatsiooni eesmarkidest;

5. pidev optimeerimine 14bi probleemide lahendamise;

6. saada innustust parimatest tavadest tagamaks konkurentsivoimeline toimimine;
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7. BPM on kultuuri muutus, mitte lihtsalt hea siisteem ja dige struktuur.

Meetod suunab protsesside muutmisel terviklikule lahenemisele, mis ldhtub kogu
organisatsiooni vaatest iihtlustada ja prioritiseerida koikide joupingutused ning leida tasakaal
protsesside limberkujundamise, pideva tdiustamise, automaatiseerimise ja tdotajate poolt
kasutatavate tehnikate vahel (Harmon 2009b). BPM praktikud kasutavad spetsiifilise protsessi
parandamise projektide puhul Lean ja Six Sigma meetodeid (Ibid).

1.2.6. I1SO

ISO standardisiisteemile pani aluse Rahvusvaheline Standardiorganisatsioon
(International Organization for Standardization), mis asutati 1947. aastal ning mille peakorter
asub Sveitsis. Standardisiisteemi nimetus ISO parineb kreekakeelsest sonast ,,iS0s*, mis
tahendab sarnasust. ISO standardite aluseks olid eeskétt Inglismaal ja USA-s kasutatavad
normid, mis levisid Euroopas ja kogu maailmas kiiresti peale sdda. See rahvusvaheline
valitsusteviline organisatsioon tegeleb, annab vilja ja haldab rahvusvahelisi toostuslikke ja
kommertsstandardeid ning abistab igat tiilipi ja iga suurusega organisatsioone
kvaliteedijuhtimissiisteemide rakendamisel. Enamik standardeid on tehnilise sisuga ning
kasitlevad tootmist ja tooteid, kuid jarjest enam lisandub teenindamist ja protsesside juhtimist,
sealhulgas kvaliteedijuhtimist késitlevaid standardeid. Vottes kasutusele protsessikeskse
kvaliteedijuhtimise pohimotted avaldas ISO 1987. aastal kvaliteedistandardite seeria ISO
9000 esimese versiooni. Selle kaudu on kvaliteedi mdiste saanud ténapdeval iildiseks ning
ISO kvaliteedistandardid on tunnustatud ja populaarsed kogu maailmas. Peatselt leiti, et
kvaliteedistandardi ISO 9000 pohimotted on rakendatavad peale tootmise ka teenindamises,
avalikus juhtimises ja muudel aladel. (Levald 2010).

Levald (2010) toob olulisena vilja, et ISO kvaliteedistandardid ei ole erinevalt
varasematest standarditest suunatud otseselt tegevuse tulemuse kvaliteedile, vaid kvaliteedi
kujunemisele ja eeldustele. Organisatsiooni tegevuse tulemused soltuvad organisatsiooni
juhtimisest ja protsesside korraldamisest ning organisatsiooni juhtimissiisteemist. Lisaks
kehtib seaduspérasus: kui organisatsioonis toimib juhtimissiisteem, mis vastab kvaliteetsete
tulemuste saavutamise nduetele, on ebakvaliteetsed tulemused vilistatud. SO
kvaliteedistandardis 1SO 9001:2008 on juhised, millele toetudes saab juhtkond luua oma
organisatsioonis juhtimissiisteemi, mis tagab toodete ja teenuste korge kvaliteedi sOltumata,

millise toote- voi teenuseliigiga on tegemist.
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1.3. Avaliku sektori kontekst

1.3.1. Avalik sektor versus erasektor

Avaliku ja erasektori sarnasuse ning erinevuse osas on arutletud sageli avalikku
haldust, poliitikat ja majandust késitlevas kirjanduses (Boyne 2002, 98). Valdavalt on
ilekaalus seisukohad, mille puhul erasektori juhtimise tehnikaid ei ole vdimalik edukalt
rakendada avalikus sektoris. Pohjustena tuuakse vélja organisatsiooni keskkonna, eesmarkide,
struktuuri ja védrtuste erinevus, millest ldhtuvalt peaks avalikus sektoris rakendama erasektori
juhtimisest erinevaid lihenemisi. Boyne piistitas avaliku ja erasektori erinevusi kisitlevate
empiiriliste uuringute pdhjal mitmed hiipoteesid, millest leidsid kinnitust kolm: avalik
juhtimine on rohkem biirokraatlik, omab tugevat soovi parandada avalikkuse heaolu ning
omab madalamat organisatsioonilist piihendumist (2002, 118). Fryer et al pdhjal on piirid
avaliku sektori ja erasektori vahel hdgustunud ja kattuvad mones valdkonnas (2007, 499),
siiski on mitmeid aspekte, mille poolest avalik sektor erineb erasektorist (Scorsone 2008, 64).

Valitsuse organisatsioonidel on unikaalne kultuur, mis on silmitsi paljude
probleemidega ldhtuvalt sotsiaalsest kohustusest ning kdrgemast seadusandlikust ja avalikust
aruandekohustusest. Valitsuse eesmérgid on vdhem selged, kliendid ja sidusrithmad on
mitmekesisemad ja arvukad ning kvaliteedi mdiste on keerukam. (Stemberger et al 2007, 122)
Valitsused tegutsevad véga erinevas institutsionaalses raamistikus. Védrtusahel ei 10pe
kergesti moddetava voi tdiesti lihetdhendusliku véljundiga. (Scorsone 2008, 62) Valitsuse
tegevuse keerukus voOib teha protsessi soovitud tulemuse miadratlemise ebaselgemaks kui see
on eraettevotjatel ja alati ei suudeta tuvastada klienti, veel vihem tépselt teada, mida see
Klient peab tdeliselt lisavadrtuse loomiseks (Krings et al 2006,13). Klientide ndudmised on
tugevalt ajendatud poliitiliste protsesside poolt, mis muudavad joupingutused miiratleda
kliendi vairtus keerulisemaks vorreldes erasektoriga (Arlbjern et al 2011, 292). Avaliku
sektori protsesside muutmise projektide puhul on védrtuse méadratlemine ja modtmine sageli
raskem kui erasektoris. Uks pdhjus on see, et avalik haldus loob viirtust keerukamas osalejate
ringis (nt kodanikud, ettevotted, teised asutused, poliitikud, muud huvigrupid) ja igaiihel neist
on oma unikaalne huvi. Avaliku sektori organisatsioonidel on mitte kadestusvairne {lilesanne
vastata paljudele, sageli vastuolulistele huvidele ja eesmérkidele piiratud eelarve tingimustes.

(Jurish et al 2014a, 13) Uhe avaliku teenuse tulemuslikkuse parandamine v&ib tuua
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rahulolematuse teises valdkonnas (Kelly 2005, 77). Enamikul juhtudel ei ole avaliku sektori
asutuste eesmirk meelitada uusi kliente ja siilitada olemasolevaid, vaid kliendid on sageli
kohustatud neid teenuseid kasutama (Stemberger et al 2007, 123). Erasektoril on voimalus
valida, milliseid kliente teenindada (kes on rohkem tulusam), avalik sektor peab teenindama
koiki kliente (Scorsone 2008, 61). Riigiasutused on kohustatud jargima seadusega sétestatud
suuniseid, protsesside muudatused avalikus sektoris on véga sageli tugevalt piiratud ja seotud
muudatustega seadustes (Stemberger et al 2007, 124). Samuti tegutsetakse etteantud eelarve
tingimustes, riigiasutustel ei esine sama motivatsiooni tohususe suurendamiseks nagu
erasektori asutustes, kus iga sddstetud ressurss mdjub 1opptulemusele (Jurisch et al 20144, 5).
Kuigi toimib finantskontroll ja on piistitatud eesmirgid ei ole avaliku sektori esmane eesmérk
kasumi maksimeerimine (Fryer et al 2007, 499).

Tregear ja Jenkins (2007) nimetavad oma artiklis {iheksa peamist erinevust avaliku- ja
erasektori vahel: avalikkuse huvi, vastutus, poliitiline tundlikkus, valitsemise keskkond,
eelarvetsiikli keerukus, teabevahetus, regulatsioonid, valitsemise protseduurid ja kultuur.
Need pohilised erinevused vdivad kaasa tuua ainulaadse olukorra kogu avalikus sektoris, kus
moned nendest isedrasustest nii toetavad kui ka takistavad protsesside juhtimise edukust.
Lisaks teostasid nad Austraalia avaliku sektori niitel analtiiisi, kuidas need erinevused
mojutavad BPM-1 jitkusuutlikku rakendamist avalikus sektoris. Avaliku sektori isedrasuste
mdju analiiis on toodud Joonisel 1. Tregear ja Jenkins usuvad, et nende mojurite tundmine ja
arvestamine avaliku sektori protsesside juhtimise algatuste puhul, suurendab oluliselt
vdimalusi saavutada edukas ja pidev protsesside juhtimine (Ibid). Uldiselt avaliku sektori
organisatsioonid omavad vdhem kontrolli oma protsesside iile, kui eradiguslikud iiksused. See
muudab 0Oige protsessi ulatuse piiritlemise veel olulisemaks, et viltida projekti
ebadnnestumist. (Jurisch et al 2014a, 5).

Jurish et al toovad era- ja avaliku sektori pohilisi erinevusi késitlevate teadusartiklite
analiilisi pdhjal vilja, et era- ja avaliku sektori organisatsioonid juhinduvad sarnastest
eesmarkidest. Néiteks protsesside parendamise projektide eesmirkide esikolmikusse kuulusid
molema sektori puhul: kulude vihendamine, tsiikli aja vihendamine ning toodete ja teenuste
kvaliteedi parandamine. Riigiasutuste puhul seati eesmérgid isegi kdrgemad, kui erasektori
organisatsioonidel. Teiseks toodi vilja, et molemas sektoris kasvas tootajate rahulolu
esialgselt seatud eesmirgist enam ning seda madrgiti huvitava tulemusena, sest eelkdige

avalikus sektoris on véidetavalt vastupanu muutuse osas peetud viga korgeks. Seega voib
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protsesside muutmise projektide positiivseks kiiljeks olla tdotajate rahulolu uute iilesannete ja
muutunud rutiini osas. Uldiselt avaliku sektori totajad on vastuvotlikud reformide suhtes,
nende meelsus protsesside muutmise projektide osas on tihedalt seotud juhtide toetusega.
(Jurish et al 20144, 12-14)

TAKISTAV Muudatuste eesméirk TOETAV

Avalikkuse huvi Avalikkuse huvi

Klienti on raskem tuvastada
Tulemusi on raskem moota

Modju edule on suurem

Vastutus Vastutus
Protsessivaade toetab riskijuhtimist ja

Intensiivne poliitiline ja sotsiaalne surve

Monopolistlik enesega rahulolu Hbipaistvust
P g - < Voimalus rohkem sddsta ressurssi
Valitsemise keskkond Valitsemise keskkond
Keerukad lepingud ja administratiivne Suund e-teenustele toetab protsessikeskset
haldus lihenemist
Eelarvetsiikli keerukus Eelarvetsiikli keerukus
Fookus kulude juhtimisel, mitte kasumil.
Ressursimahukas protsess, palju huvitatud Suurem potentsiaal kokkuhoiuks.
osapooli Saavutada edukas ja pidev
Poliitiliselt tundlikud kiisimused | Protsesside juhtimine avaliku Teabevahetus
. N ] sektori organisatsioonides
Moju ebadnnestumisele
Lébipaistvus paljastab probleemid .. .
Digitaalsete teenuste leviku kasv
Huvirithmade rohkus g
Valimistsikli moju
Regulatsioonid Regulatsioonid
- «—
Vi ritud keskkond
~ a'lga reg'ulee 'es (?n Voimalus muuta regulatsioone
Oigusaktide muutmise vajadus
Valitsemise protseduurid Valitsemise protseduurid
PGShjustab tegevuste jarjepidevusetust
Kultuur
Riskikartlikum Surve protsesside ldbivaatamisele
Vihem paindlikud struktuurid

Viiksem motivatsioon muutusteks

Joonis 1. Avaliku sektori isedrasuste moju analiiiis
Allikas: (Tregear, Jenkins 2007, 9)
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Oluliseks peetakse, et nii avaliku kui ka erasektori organisatsioonid moistaksid, mida
nad oleksid vdinud, muutuste juhtimise teatavate aspektide osas, ajalooliselt paremini teha ja

mida nad saavad dppida teisest sektoritest (Jurisch et al 2014a, 20).

1.3.2. Eesti avalik sektor

Avaliku sektori koosseisu kuuluvad kdik asutused, mille ainu- voi peamine omanik voi
asutaja on riik (nii keskvalitsus kui ka kohalikud omavalitsused) ning millega kaasnevad
riigile digused ja kohustused. Valitsussektori moodustavad asutused, mida tdielikult voi
osaliselt peetakse iileval riigieelarvest. (Taro 2013, 1) Avaliku teenusena késitletakse sellist
teenust, ,,mida riikk vOi kohalik omavalitsus voi avalikku tilesannet tditev eradiguslik isik
osutab isiku tahtel (sh eeldataval tahtel) tema seadusest tulenevate kohustuste tiitmiseks voi
oiguste kasutamise voimaldamiseks® (Avalike teenuste... 2013, 6).

Statistikaameti andmetel tootas 2012. aastal Eesti avalikus sektoris 165 400 ning
erasektoris 459 00 tootajat. Vorreldes OECD riikidega on Eestis suhteliselt suur
valitsussektori tootajate osakaal todealisest elanikkonnast, samas on palgad madalamad.
Valitsussektori tootajate osakaal on Eestis suhteliselt kdrge, kuid valitsussektori kulude
osakaal SKP-st on vorreldes Euroopa Liidu keskmisega madalam. Hoive suurus on olnud
isna piisiv, seega markimisvaarsed muutused saaksid toimuda ainult siis, kui avalikus sektoris
midagi pShimotteliselt teistmoodi v3i vihem tegema hakataks. (Taro 2013, 1-2) Taro sonul
»tuleb olla ettevaatlik, et riigi pohiiilesannete tditmist efektiivsemaks muutes me saavutatud
kokkuhoidu administratiivsete tegevuste peale éra ei kulutaks® (Ibid, 3).

Madise arutleb oma avalikku sektorit kasitlevas artiklis, kas ametkond ikka suudab
alati eristada Eesti elu seisukohalt olulist ebaolulisest. ,,Uurides viimaste aastate tegemisi,
voib jouda oletuseni, et osa to0st on oma olemuselt asendustegevus, mis ei tdida mitte liksnes
inimeste kiekdigu seisukohalt ebaoluliste arendustega tegutsejate pdevi, vaid paratamatult
kulutab ka teiste acga“ (2013, 4). Seega tuleb selgeks teha, milliseid t6id ja miks ametnikud
teevad ja ,miks koost6d ministeeriumide vahel ei taha sujuda, miks on ametnikel
pealehakkamist ja julgust vihemaks jadnud, bluffimist ja pugemist aga juurde tulnud* (Ibid).
Madise toob esile, et hea Gdigusloome tava nduaks, ,.et esmalt tehakse valdkonna tundjate
osalusel selgeks, mis on tegeliku elu probleemid, seejérel arutatakse iihiselt, mis oleks parim
lahendus ja alles siis tuleb eelndu voi raha andmise otsus* (Ibid). Probleeme on vdimalik histi

lahendada teemat tundes, mis eeldab, et valitsemisala juhtiv ministeerium kogub iga piev
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valitsemisalast teavet sisulise huvi ja austusega nende suhtes, kes avalikke teenuseid vahetult
osutavad ja tarbivad. Ametnike tooks oleks tegelikkuse lahti motestamine ja ilmnenud
probleemidele loogiliste lahenduste pakkumine. (Madise 2013, 4)

Lahtuvalt survest efektiivsusele, moddetavusele ja ldbipaistvusele on Eesti avalikus
sektoris tousnud pédevakorda protsessipohine késitlus. Aastal 2013 valmis Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeeriumi (edaspidi ka MKM) 201 1. aasta Iopus loodud infoiihiskonna
teenuste arendamise osakonna (edaspidi ITAO) ametnike koostatud ,,Avalike teenuste
korraldamise roheline raamat* (edaspidi ATKRR). Selle loomise peamiseks aluseks oli
todemus, et Eestile pikka aega uhkuseks olnud e-riigi kuulsus on pdhjendatud vaid osaliselt,
sest paljud neist teenustest parinevad aastate tagant ning jatkuvaid suuremaid kvalitatiivseid
muutusi ei ole margata. (ATKRR 2013, 2) Materjalis tuuakse vilja avaliku sektori
probleemkohad laiemalt ning kritiseeritakse, et avalikud teenused on kujunenud ametkondade
keskselt, 1dhtudes asutuse ja ametnike huvist ning konkreetse eelarve voimalustest (ATKRR
2013, 10). ATKRR tépsem eesmérk on pakkuda vélja arengusuunad.

Riigikantselei ja MKM-i tellimusel teostas PricewaterhouseCoopers siigistalvel 2013-
2014 uuringu ,,Avalike teenuste {ihtne portfellijuhtimine®, mille tulemusel koostati analiiiis ja
soovitused avalike teenuste {ihtse portfellijuhtimise rakendamise voimaluste kohta
riigiasutustes. Portfellijuhtimise vOimaldamiseks tootati uuringu kéigus vélja iihtsed
pohimdtted ja lihtne metoodika, kuidas avalikke teenuseid kirjeldada. (Avalike teenuste
tihtne... 2014) Uuringu Idpparuandes tuuakse vilja, et metoodikate rakendamise edu
eelduseks on kohalike parimate praktikute ja eeskujude kaasamine. Soovitatakse pidevalt
kaardistada teenuste juhtimise edulugusid ning omandatud kasulikke kogemusi efektiivselt
laiendada iileriigilises initsiatiivis. (Ibid, 124)

Levald (2010) toob vilja, et piiratud kulutuste tingimuses tuleb parandada avaliku
sektori tookorraldust ning tdhusaim viis otstarbeka todkorralduse ja kvaliteetsete tulemuste
saavutamiseks avalikus juhtimises on kvaliteedijuhtimise pdhimdtete rakendamine.
Kvaliteedijuhtimisega hakati Eesti avalikus sektoris tegelema Euroopa Liidu survel. Avalikus
juhtimises on 1SO-pdhine kvaliteedijuhtimissiisteem vilja todtatud, rakendatud ja
sertifitseeritud iildjuhul ametites, kus see on rahvusvaheliselt ndutav. Ta maérgib, et
kvaliteedijuhtimist esineb Eesti avalikus juhtimises paraku harva. Pohjusena toob Levald esile
kvaliteedijuhtimisalaste teadmiste ja kogemuste puudumise, organisatsiooni toimetuleku ja

juhtimise probleemid ning sisemised poliitilised vastuolud, mis ei anna kvaliteedijuhtimise
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edendamiseks aega, raha ega muid vdimalusi. Kvaliteedi ja kvaliteedijuhtimise algtddesid
késitlevaid ja populariseerivaid materjale on Eestis ilmunud védhe ja raamatuid
kvaliteedijuhtimise korraldamise kohta avalikus juhtimises iildse mitte.

Kvaliteedi mdistet seostatakse Eestis valdavalt tootmise ja ekspordiga ning ei osata
ega taheta seda rakendada muudel aladel, sealhulgas avalikus juhtimises, mille kvaliteedist
sOltub suurel madral inimeste usk demokraatlikku riigikorraldusse. ,,Peamiselt
kvaliteedilihingu eestvedamisel toimuv kvaliteediliikumine hingitseb kui tuli mérjas puus.
Selle tildvajaliku protsessi korraldamises peaks intensiivsemalt osalema riik*. (Levald 2010)

Madise sonul éritihingu loogika riigipidamisse ei sobi ning lahendust ei ole voimalik
tildjuhul kopeerida monest teisest riigist ega lugeda vélismaa raamatust (2013, 4). ,,Kui
piiiitakse tiheaegselt rakendada téiesti erinevatesse riikidesse sobivaid ja samal ajal Eesti-
taolisesse viikeriiki sobimatuid mudeleid, saavadki tulemused vaid kesised olla. Nende

mudelite veel suurema jouga pealesurumine ei saa paraku midagi paremaks teha“ (Ibid).

1.4.  Protsesside parendamise meetodite rakendamise kogemus avalikus

sektoris

Radnor et al toovad mahuka teadusartiklite {ilevaate pdhjal vélja, et Lean, Six Sigma,
BPR, TQM ja BPM on leidnud rakendamist mitmete avalike teenuste puhul nagu
keskvalitsus, kohalikud omavalitsused, politsei ja digusemdistmine ning samuti on kasvav
huvi paidsteteenuste ja hariduse valdkonnas. Seejuures margitakse, et 51 protsenti kasitletud
véljaannetest keskendus Lean metoodika rakendamisele. (Radnor 2010a, 10) Sarnane tendents
ilmnes kdesoleva uurimistdd raames, mil sobiva teaduskirjanduse otsingul leidis t66 autor
valdavalt Lean rakendamise kogemust kisitlevaid teadusartikleid. Sellest ldhtuvalt on
jargnevalt toodud pdhjalikumalt nditeid Lean rakendamise kogemuse osas. Ulevaade

kéesolevas t60s kasitletud teiste riikide avaliku sektori uuringutest on toodud Tabelis 1.
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Tabel 1. Ulevaade uurimistoos kisitletud avalikus sektoris l4dbiviidud uuringutest

Meetod Uurimisteema Viidatud Riik
Lean Printsiibid, tooriistad ja meetodid, | Radnor et al (2006, 2008) Soti
kriitilised edufaktorid Krings et al., 2006 USA
Hines et al (2008) Suurbritannia
Scorsone (2008) USA
Suarez-Barraza et al (2009) | Hispaania
Jaaron, Backhouse (2010) Suurbritannia
Brannmark et al (2011) Rootsi
Waterman, McCue (2011) | Suurbritannia
Osbhorne et al (2013) Suurbritannia
TOM, Printsiibid, tooriistad ja meetodid | Furterer, Elshennawy USA
LeanSixSigma (2005)
ClI (pidev Kriitilised edufaktorid Fryer et al (2007) Suurbritannia
parendamine)
BPR Edu ja ebaedu faktorid lahtuvalt Jurish et al (2012) Saksamaa
rakendamine avaliku ja erasektori erinevustest
BPM Protsesside muutmine ldhtuvalt Stemberger et al (2007) Sloveenia
rakendamine kiipsustasemest
Protsesside innovatsioon, Niehaves (2010) USA
personalinappuse moju
Protsesside innovatsioon Suarez-Barraza (2013) Hispaania

Allikas: (autori koostatud)

1.4.1. Meetodite rakendamise ajend

Suurenev poliitiline, sotsiaalne ning majanduslik surve on viimastel aastatel
suurendanud avaliku sektori organisatsioonide teadlikkust uuenduslike algatuste osas (Suarez-
Barraza 2013, 206). Poliitikud on otsinud voimalusi teistest majandussektoritest, mille abil
vidhendada kulusid ja tdsta joudlust (Arlbjern et al 2011, 286). Riiklikud eelarved on piiratud
ja see tdhendab, et avaliku sektori organisatsioonid peavad tegema vdhemaga rohkem vdi
viahemalt sama (Pedersen, Huniche 2011a, 411), keskendutakse raiskamise vidhendamisele
(Radnor, Walley 2008, 13). Uldjuhul on avalikus sektoris muutuste algatamise pdhjused
jargmised (Radnor 2010a, 37):

- voimuvahetus,

- mitte ootuspérased tulemusnditajad,

- uus tehnoloogia,

- valitsuse tookord,

- soovitused,

- muutuv poliitiline keskkond,
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- konkurentsioht,

- noudlus suurem tGhususe osas,

- teenuste laiendamine piiratud ressurssidega.

Gulledge ja Sommer nimetavad oma uurimistdod pdhjal kaks pdhjust, miks avalik
sektor peab litkuma protsesside revideerimise suunas. Esiteks protsesside juhtimise siisteem ei
ole efektiivne, kui seda rakendatakse kdskude ja kontrolli pdhimdttest ldhtuvas
organisatsiooni struktuuris ning teiseks protsessikeskne infosiisteem aitab luua kultuuri, mis
voimaldab protsesside juhtimist. (2002, 375) Tregear ja Jenkins (2007) toovad vilja kaks
peamist motiivi, mis juhivad avaliku sektori protsesside keskset tegevust. Esiteks on iilimaks
soov teha teenused voimalikult digitaalseks ja teiseks oluliseks teguriks on soov parandada
teenuste kvaliteeti. Need kaks motiivi on omavahel tihedalt seotud ja iiksteist toetava

eesmargiga viia ellu e-valitsuse algatusi.

1.4.2. Lean rakendamine

Suurbritannias on mitmed avaliku sektori organisatsioonides ldbiviidud
teadusuuringud kinnitanud Lean rakendamisest saadavat kasu (Radnor et al 2006, 2010).
Waterman ja McCue vdidavad oma uuringu pohjal, et avalikud hanked on valdkond, kus on
voimalik eemaldada raiskamine (2012, 505). Suur voimalus on rakendada Lean mdtlemist
kohtustisteemis.  Sellises "uudses" keskkonnas ilmneb saavutatav kasu kindlasti
protsentuaalselt palju suurem kui tootmissektoris, kus pidev parendamine jitkusuutlikuks
aritegevuseks on olnud vajalik juba mdned aastakiimneid. (Hines et al 2008, 39) Avaliku
sektori eesliini intervjuude tulemuste pohjal ilmnes, et Lean tootmise printsiipide
rakendamine on kaasa toonud mitmeid parendusi (Jaaron, Backhouse 2010, 8). Radnor et al
teadustoos toodi vélja, et Lean rakendamine vOib toimuda kahel viisil: organisatsiooni hdlmav
rakendamine ja projektipdhine rakendamine. Samas peetakse kogu organisatsiooni holmavat
rakendamist avalikus sektoris haruldaseks. Projektipohise rakendamise puhul toodi
véljakutsena vilja saavutada potentsiaalset kasu 1dbi osakondade vahelise koostdd. (2006, 19,
70) Valitsusasutuse uuringu tulemusel saadi kinnitust, et 1abi Lean ldhenemise on vdimalik
saavutada olulist moju, kuid see ldhenemisviis ei pruugi olla nii Oelda iiks-ithele Lean
pohimotete kasutuselevott (Radnor 2010b, 422).

Taani avalikus sektoris on tehtud mitmeid joupingutusi joudluse parandamiseks, et

tagada eelolevateks aastakiimneteks samal tasemel heaolu. Kohalike omavalitsuste tasandil
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peetakse Lean pohimdtteid oluliseks nurgakiviks nende eesmérkide saavutamisel. (Arlbjern et
al 2011, 286) Viimastel aastatel on Lean mdtteviisi levik Taani avalikus sektoris olnud
tdhelepanuvadrne. Naiteks 2008. aastal 1dbiviidud uuringu pdhjal tdheldati, et ligikaudu 50
protsenti kdikidest avaliku sektori organisatsioonidest on rakendanud voi katsetanud Lean
pohimotteid ja tegevusi. Paar aastat varem oli see osakaal 15 protsenti. Kohalikul tasandil
tegelevad Lean tegevustega 56 protsenti Taani omavalitsustest. Siiski vadrib markimist, et
Lean projektid on enamasti rakendatud ainult piiratud arv iiksustes ja piiratud arv
protsessidele. Niiteks on tdendeid, et ligikaudu 47 protsenti avaliku sektori
organisatsioonidest rakendavad Lean tegevusi osakondade ja alliiksuste tasandil ning vaid 16
protsenti liritab Lean levimist kogu organisatsioonis. Samas organisatsioonis voib osakondade
tasandil samaaegselt toimuda mitu Lean projekti. (Pedersen, Huniche 2011b, 555) Lean on
saanud viimastel aastatel palju meedia tdhelepanu ja erinevad edulood on kaasa aidanud selle
meetodi levikule avalikus sektoris. Samuti on Taani valitsus aktiivselt toetanud Lean
pohimotete rakendamist avalikus sektoris. Lean pohimotteid peetakse vahendiks, et teha
teenuste kontroll paljudes avaliku sektori organisatsioonides ja rakendamise raames on
selgunud, et moned protsessid ei ole iile vaadatud viimase 15 aasta jooksul. (Pedersen,
Huniche 2011a, 411)

Rootsis on viljaspool tootlevat toostust Lean kiire leviku nditeks avaliku sektori
toukeprogramm (rootsi k. verksamhetslyftet). Programm on keskendunud omavalitsuste ja
haiglate toetamisele 14bi Lean tutvustamise haridusprogrammi. To0 siisteemide muutused on
mojutatud enamasti tdookorralduse ilimberkorraldamise ja todiilesannete limberjaotamise
kaudu, mitte 1dabi muutuste, kuidas t60 iilesandeid tdidetakse. See on toonud kaasa rohkem
organiseeritud ja struktureeritud tooprotsessid. TOOtajate reaktsioon nende muutuste 0sas on
olnud enamasti positiivne. (Brinnmark et al 2011)

Lean tooriistad avalikus sektoris. Labiviidud uuringute pdhjal on Lean leidnud
peamiselt rakendust 1dbi protsesside ja vadrtusvoo kaardistamise, kaizen'i, info tahvlite ja 5S
metoodika, (Radnor et al, 2006; Suarez-Barraza 2009, 143; Arlbjern et al 2011, 292).
Tulemused nditavad, et tdovahendeid on enamasti kasutatud pShimdttel, et Lean on seotud
raiskamise vdhendamisega. Mdni todvahend, nagu t66 standardiseerimine, ei pruugi olla
asjakohane koigi avalike teenuste osutamisel, kus voib olla tdhtis kasutada paindlikke
lahendusi. Intervjuude tulemusel seostati standardset t66d jdikuse ja vdhese loovusega.

(Radnor 2010b, 422)
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Radnor viidab, et meetodeid ja tooriistu kasutatakse kolmel pdhjusel (2010a, 10):

- Hindamine: protsesside hindamine organisatsiooni tasandil (nditeks protsessi ja

vadrtusvoo kaardistamine).

- Parendamine: t60vahendeid rakendatakse protsesside parendamiseks (kaizen'i

tootuba, 5S, struktureeritud probleemide lahendamine).

- Seire: modta ja jalgida moju protsessidele parandamise moju (graafikud, visuaalne

juhtimine, vordlev analiiiis).

Lisaks tdi Radnor vilja, et iildjuhul keskenduvad hindamise vahendid organisatsiooni
vOi osakonna tasandile, parendamise ja seire vahendid keskenduvad tavaliselt iiksiku
protsessi, mitte siisteemi v3i organisatsiooni tasandile (Ibid).

Valides elemendid tOdriistakastist, siis peab seda tegema hoolikalt. Tahtis on
tapsustada tingimused ja kirjeldada kasutamise kavatsus, et oleks hiljem vodimalik saada aru,
milline on kasutatud tooriistade efekt. Risk on demotiveerida tootajaid kasutades nende
vaartuslikku aega millelegi, mis ei anna loodetud positiivset tulemust. (Arbjorn, Freytag 2013,
188) Lean tehnikate iilekandmine erasektorist avalikku sektorisse nduab hoolikat
tasakaalustamist seaduste ja juhtide-tootajate suhete osas realiseerimaks efektiivsuse ja
kuluséddstu parendused (Scorsone 2008, 61). Radnor ja Walley juhivad oma teadustdos
tahelepanu asjaolule, et avalik sektor ei tohi pimesi votta omaks Lean tootmise mudelit.
Kaaluda tuleks selle kohandamist vastavalt vajadustele. On vdimalik saavutada teatud
kokkuhoid ja meelelaadi muutus, kui seda kisitletakse kogu siisteemi muutusena, mis on
rakendatud hoolikalt koos realistlike ootustega mdju osas ning see on lihtsalt kohaldatav.
(2008, 14) Lean on olnud pigem peale surutud (pushed) kui tehtud ahvatlevaks (pulled)
(Atkinson 2010, 36).

1.4.3. Teiste meetodite rakendamine

Ameerika teadlased Furterer ja Elshennawy kinnitavad oma uuringu tulemusel, et
tthendades Lean ja Six Sigma pdohimotteid ja vahendeid annab suurepédrase vdimaluse
parandada tulemuslikkust ja kvaliteeti omavalitsuse tasandil (2005, 1189).

Fryer et al toovad esile pideva parendamise kasu: esiteks vOimalus kaasata arvukalt
tootajaid genereerimaks rohkelt ideid ning muudatuste elluviimine tdotajate poolt, kes

osalevad protsessis ja lisaks véikesed voidud, mis levivad organisatsioonis, teevad
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vOimalikuks suure muudatuse elluviimise ning edendavad kogemuste vahetust ja Oppimist
(2007, 501-502).

Stemberger et al vididavad, et radikaalsed protsesside ja organisatsiooni struktuuri
muutused ei sobi avalikus sektoris ja tihti need ei ole vdimalikud poliitilistel pShjustel.
Protsesside parendus avalikus sektoris tdhendab enamasti monede tegevuste automatiseerimist
ja monede tarbetute tegevuste kdrvaldamist. Organisatsioonilised muutused on saavutatavad
iiksnes teatava piirini. Seetdttu klassikalised protsesside muutmise metoodikad peavad olema
kohandatud avaliku sektor projektidele. (2007, 119) Teatud méiral on isegi vaicldav, kas
radikaalsed BPR-i meetmed on sobivad tegevustele avalikus sektoris (Jurish et al 2012). BPRi
vOib pidada pigem valitsuse biirokraatia vihendamise vahendiks, kuna paljud protsessid
avalikus sektoris hdlmavad erinevaid funktsionaalseid osakondi ja sellest 1dhtuvalt on mdju
protsessile sageli mitmemodtmeline (Stemberger et al 2007, 124).

Suarez-Barraza teadusuuringu eesmirk oli uurida ja mdista, kuidas protsessi
innovatsioon on kohaldatud Hispaania neljas suuremas kohalikus omavalitsuses, kus viimase
15 aasta jooksul on tehtud joupingutusi protsesside parendamiseks. Uuringu tulemused
nditasid, et protsesside innovatsiooni rakendamine toimub ldbi seeria arengu etappide ja
parandamise tegevuste. Moju erinevatele protsessidele ja avalikele teenustele on olnud kasulik
nii sisemise tulemuslikkuse kui ka kodanike rahulolu osas. Samas toodi uurimustéo
jareldustes vélja, et sellist ldhenemisviisi ei saa pidada imerohuks, mis v4ib lahendada kdik

kohalike omavalitsuste probleemid. (2013, 206)

1.4.4. Viljakutsed ja edutegurid protsesside parendamise meetodite rakendamisel

avalikus sektoris

Lai hulk individuaalseid, organisatsioonilisi ja keskkonna faktoreid mdjutavad
protsesside parendamise meetodite saatust avaliku sektori organisatsioonides. Jargnevalt teeb
to0 autor kisitletud akadeemilise kirjanduse pohjal iilevaate avaliku sektori véljakutsetest ja
eduteguritest protsesside parandamise meetodite rakendamisel. Ulevaade on grupeeritud
jargmiste teemade 10ikes: juhtimine; protsessid; teadmised ja oskused; ressurss; tootajate
kaasamine; moodikud ja tulemuste modtmine; kommunikatsioon; muutuste juhtimine;
kogemuste vahetus ja organisatsiooniline valmisolek. Kokkuvotvalt on viljakutsed ja

edutegurid toodud Tabelis 2.
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Tabel 2. Protsesside parendamise meetodite rakendamise véljakutsed ja edufaktorid avalikus
sektoris akadeemilise kirjanduse pdhjal.

Viljakutsed

Edutegurid

avaliku sektori kultuur;

kliendikesksuse puudumine;

liliga palju protseduure ja eesmirke;
killustunud todkorraldus;

vihene teadlikkus strateegilisest suunast;
loid uuendustega kaasaminek;

tildine arvamus, et to6tajad on liletdotanud ja
alatasustatud;

keskastmejuhtide hirm kaotada autoriteet;
tootajate hirm kaotada t60;

vihene arusaamine muutuse toimes ja
protsessi voost;

poliitilist juhtimise ajutine iseloom;
ressursi puudus parandamise metoodikate
taielikuks rakendamiseks;

parendamise metoodikaid peetakse
tootmissektori algatuseks ja mittesobivaks

avalikule sektorile.

tippjuhi piihendumine ja osaluse kasv,
péadeva projektijuhi olemasolu,
pithendunud ja kogenud projektimeeskond,
parenduste seostamine organisatsiooni
suunaga,

realistlik eesmark ja ldhenemise viis,

heal tasemel kliendi m&istmine ja
reageerimine,

hea arusaam kogu protsessist,
protsessiomanike méadramine,

oppimine ekspertidelt,

personali koolitus ja arendamine,

koikide tootajate kaasamine ja voimustamine,
sobiv tulemuslikkuse mo&tmine,

avatud kommunikatsioon,

IT ja protsesside sobivus,

muutuste juhtimise voimekus,

anda aega moju ilmnemiseks,

- Organisatsiooni sisene ja viline kogemuste

vahetus.

Allikas: autori koostatud Radnor et al (2006, 99), Radnor (2010a, 73), Rosemann, vom
Brocke (2010, 112), Abdolvand et al (2008, 499), Skrinjar, Trikman (2013, 50-51), Bandara
et al (2007, 1245), (Niehaves et al 2010, 379) ja Jurisch et al (2014b, 57) pdhjal.

Juhtimine. Poliitikud ja avaliku sektori juhid peavad visandama muutuste vajaduse,
selgitades selle eeliseid ja kavandatud ldhenemisviisi loogikat. Nad peavad radkima koigi
sidusriihmadega, sealhulgas avalike teenistujate ja avalikkusega, tuues vilja muutuse kaalukat
ja pikaajalist kasu. (Bhatia, Drew 2006) Piihendunud poliitikute ja juhtide valmisolek
uuendada juhtimist ja t60 protsesse toetab joupingutusi muutuste labiviimisel, mis omakorda
toob kaasa positiivse moju elanike rahulolu osas (Suarez-Barraza 2013, 216).

Osborne et al (2013) kisitlevad oma artiklis avalikke teenuseid teenus-dominantse

lahenemise vaatekohast 1dhtuvalt. Votmekohana tuuakse vélja véljapoole suunatus ja avaliku
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véddrtuse loomine organisatsioonivilistele klientidele ja huvirihmadele. Avaliku sektori
organisatsioonid on pigem keskendunud sisemisele efektiivsusele, kuid sisemise ja vilise
efektiivsuse integreerimine loob eeltingimuse jatkusuutlikuks ja tulemuslikuks toimimiseks.
llma avaliku teenus-dominantse ldhenemiseta teeb operatsioonide juhtimine avalikud
teenused efektiivsemaks, kuid mitte rohkem tohusaks. Samas ilma operatsioonide juhtimiseta
on avalikud teenused lihtsalt teenuse lubaduse tditmine. Avalikud teenused on eelkdige
stisteemid, mitte iiksikud organisatsioonid ja sellest ldhtuvalt tuleb teenuste juhtimisel ja
tulemuste saavutamisel vaadata neid siisteeme tervikuna.

Protsessid. Paljud valitse protsessid kattuvad valitsuse eri tasanditel. Funktsionaalsed
osakonnad on sageli hallatud poliitiliselt sdltumatult valitud ametnike poolt (Krings et al
2006,17). Jurisch et al méargivad, et avalikus sektoris puuduvad kvalifitseeritud ja kogenud
projektijuhid (2012, 2610). Bhatia ja Drew (2006) avaldavad oma artiklis, et ainus vdimalus
mdista ja juhtida protsessi on vaja ndha, kuidas see toimib. Tihti avaliku sektori juhid ei nde
ennast, kui protsesside juhtijat ja kontrollijat ning on iisna harukordne, et iiks isik on vastutav
kogu protsessi osade eest. Lisaks iilevalt-alla seatud eesmérgid kalduvad keskenduma vaid
iihele osale tegevustest, arvestamata protsessi tervikuna. Selliste raskuste iiletamiseks peaksid
otsustajad kujundama protsessist iihise arusaama. Protsesside kaardistamine aitab meeskonnal
aru saada ja niha raiskamist olemasolevas protsessis: tegevuste iileandmised, liigne infovoog
ja kvaliteedi puudujidgid (Krings et al 2006, 13). Hasti dokumenteeritud protsessid on
toimiva riikliku organisatsiooni pdhialus (Jurisch et al 2012, 2607). Tihti satuvad
organisatsioonid 15ksu kirjeldades liigselt oma protsesse kaotades seejuures suurema pildi
ning seose protsesside modelleerimise eesmairgiga (Bandara et al 2007, 1248). Asjakohaste
tooriistade tugi on kriitiline edutegur edukal protsessi modelleerimisel (Ibid, 1249). Oluline
on midrata protsessile omanik (Skrinjar, Trikman 2013, 51) ja protsesside kavandamine tuleb
teostada nende poolt, kes pakuvad teenust (Atkinson 2010, 39). Sage protsesside muutmine
nduab pidevat toetavate infosiisteemide kohandamist (Skrinjar, Trkman 2013, 50).

Teadmised, oskused. Enamikel juhtudel alustatakse rakendamist ilma eelneva
kogemuseta protsesside juhtimise osas ning puudub protsesside parandamise voi tdiustamise
voimekus. Kui see on tiiiipiline avaliku sektori organisatsioonidele {ildisemalt, siis
soovitatakse esmalt saavutada elementaarne stabiilsus, mille all peetakse silmas teadmised ja
oskus kasutada toovahendeid. (Radnor, Walley 2008, 14) Koik organisatsiooni litkmed

vajavad koolitust (Ibid), et moista, mida, kuidas ja miks tehakse nii {ildisel kui ka iiksikisiku
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tasandil ning kui selline eeltingimus on saavutatud, siis v0ib rakendamise tegevuskava
realiseeruda (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 272). Samas on oluline saada aru, et meetodite
koolituste maht ei kompenseeri vajalikku suhtumise ja kultuuri muutust (Atkinson 2010, 36).

Ressurss. Parendamise projekti struktuur eeldab nii investeeringuid, aega ja raha
(Radnor 2010a, 75). Ressursside nappus voib tuua negatiivse mdju BPM rakendamisele ja
voib takistada projektide dnnestumist (Niehaves et al 2010, 380). See on seotud ohuga votta
protsesside parandamisel liihiajaline perspektiiv keskendudes ainult {iksikute osakondade ja
funktsioonide protsessidele (Radnor 2010a, 75). Niehaves et al maiaratleb erinevate
valdkondade ressursside nappuse, mis avaldab moju BPM-i rakendamisele (2010, 380):

- tehniliste vahendite puudumine;

- rahaliste vahendite puudumine;

- ajapuudus;

- personali ressursside nappus.

Tootajate vihesus mojutab BPM-iga seotud koost6o skeemi, kuna see piirab klientide
(kodanikud, ettevotted) kaasamist (Ibid, 387). BPM projektid nduavad eriteadmisi ja ressurssi,
mis ei pruugi olla saadaval organisatsiooni sees. Rakendamise tegevused voiksid olla palju
edukamad, kui voetakse kasutusele véljaspool organisatsiooni olevad teadmised ja tehakse
koostood klientide ja BPM ekspertidega. (Ibid, 379) Kvalitatiivse uuringu tulemuse pdhjal
tuuakse vélja, et piiratud inimressursi tdttu on vaja kaasata viliseksperte. BPM-i
joupingutuste elluviimisel kipub selline koost66 lahendus olema kuluefektiivsem, kui virvata
BPM oskusteabega ja kogemusega uued tootajad voi pohjalikult harida olemasolevaid
tootajaid. (Ibid, 384) Radnor toob oma uuringu pohjal samuti vélja, et positiivseid tulemusi on
aidanud kindlustada viliskonsultantide kaasamine ja nende kaasabil organisatsioonisiseste
konsultantide valjadpetamine (2010b, 417). Jurisch et al toovad kirjanduse analiiiisi pohjal
vilja, et lile 50 protsendi koigist analiilisitud protsesside muutmise projektidest tugines
valiskonsultantide toetusele. Lisaks vilisekspertide voimekusele tuleb garanteerida, et
organisatsioonil on endal olemas voimekus teostada edukalt protsesside muutmised. (2014b,
61) Oluliseks peetakse, et viliskonsultandid oleksid teadlikud avaliku sektori eripdradest
(Barraza et al 2009, 162). Vilisekspertide kaasamist peetakse iseloomulikuks BPM-i
rakendamise varajases etapis, samas sidusrithmade kaasamine on iseloomulik organisatsiooni
korge kiipsustaseme korral (Fisher 2004, 7; Rosemann, de Bruin 2005 14). Vihestel

organisatsioonidel on ressursid (aeg, raha, inimesed, tehnoloogia) teostada modned
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suuremahulisele muutused, kuid selle asemel on voimalus pidevalt teha vdiksemaid parandusi
(Fryer et al 2007, 501).

Tootajate kaasamine. Inimeste dimensioon on oluline tootmiskeskkonnas, aga see on
kriitiline avaliku sektori teenindusasutustes (Hines et al 2008, 39). Tootajate voimalus
mojutada oma todkeskkonda, arendada oma t6Goskusi tegeledes igapdevaselt laialdaste
viljakutsuvate ootustega ja nende kaasamine otsustusprotsessi on votme faktor lisamaks
vadrtust teenindusiiksustele ja nende tootajatele (Jaaron, Backhouse 2010, 11).
Organisatsiooni kultuuri arendamine, mis toob kaasa kdigi organisatsiooni lilkkmete kaasamise
on Lean filosoofia rakendamisel kriitilise tdhtsusega. Peamine viljakutse rakendamise
algusjargus on kaasata koik tootajad protsessi voimalikult kiiresti. (Radnor et al 2006, 4)
Seoses tOdtajate motivatsiooniga toovad Nichaves at al esile sise-0oskusteabe ja sisemiste
ideede kaasamise. To0tajatel on tdiesti erinev samastumine ideede osas, mida nad on loonud
ise, kui nende ideede osas, mis esitatakse nditeks vilisekspertide poolt. (2010, 383)

Modédikud, tulemuste méotmine. Protsesside iimberkujundamise projekti erinevatel
etappidel tuleb moodta tulemust ning kasutada tagasisidet, et tdsta projekti edu tdendosust.
Organisatsioonil peavad olema selgelt méadratletud protsessi eesmérgid ning pidevalt tuleb
jilgida protsessi parandamise meetme tdhusust. (Skrinjar, Trikman 2013, 54) Radnor et al
uuringu pdhjal selgus, et vdhesed avaliku sektori organisatsioonid on rakendanud selgeid
tulemuslikkuse hindamise ja seire raamistikke protsessi parandamise programmi voi kulude
korraldamiseks (2006, 71). Bhatia ja Drew (2006) vdidavad, et avalikus sektoris on edu
pohielement tulemuslikkuse kultuuri arendamine kasutades tulemusjuhtimise siisteemi.
Korgemal tasemel eesmirgid jaotatakse selgelt mdddetavateks eesmairkideks, et tootajad
moistaksid ja aktsepteeriksid neid. Mootmine on oluline andmete kogumiseks, ilma
modtmiseta puudub kontroll (Radnor 2010a, 29). Mddtmise siisteemi loomine vdimaldab
hinnata protsesside tOhusust ning kaasata tootajad ja tehnoloogiaid. See vOib kaasa tuua
tasuslisteemid ning koolitused veenmaks ja julgustamaks tootajaid efektiivsuse
suurendamiseks. (Abdolvand et al 2008, 506)

Kommunikatsioon. Radnor toob vilja avalikus sektori vajaduse mdista mootmise ja
kommunikatsiooni protsessi seose parandamist. Oluline on integreerida mootmise siisteem
tohusa teabevahetuse siisteemiga nii, et to0tajad saavad aru meetmete tdhtsusest ja
organisatsiooni tasandil paranduste loogilisest seosest. (2010a, 44) Tagades tdotajatele

korrapédrane teave tulemuslikkuse nditajate osas on neil vdimalik kohandada oma kaitumist

31



vastavalt eesmirkidele (Skrinjar, Trikman 2013, 54). Uuringute tulemusel on mirgitud, et
avaliku sektori asutustes peavad inimesed kdigepealt olema teadlikud vajadusest parandada
protsesse ja siis on nad rohkem valmis vastu votma vajalikke muudatusi (Suarez-Barraza et al
2009, 162). Info- ja kommunikatsiooni tehnoloogia kasutamine protsesside juhtimisel toetab
avatud suhtlemist, loob interaktiivse keskkonna ning hdlbustab tulemuslikkuse mdotmist
korrektsel viisil (Abdolvand et al 2008, 506). Efektiivne kommunikatsioon on tdhtis
organisatsioonis otsuste tegemisel (Ibid , 501).

Muutuste juhtimine. Uued erinevad juhtimise tehnoloogiad omavad sarnast moju
protsesside, struktuuri ja sisu mdistes, mis tdhendab, et need seavad organisatsioonidele teatud
ndudmisi ja pohjustavad seeldbi mitmeid standardseid reaktsioone. See tdhendab, et
organisatsioon vOib reageerida sarnaselt iga uue projekti suhtes, olgu see seotud Lean,
tasakaalustatud tulemuskaardi vGi teiste populaarsete juhtimise kontseptsioonidega.
Uuendused stimuleerivad muutuste protsessi ja samuti pohjustavad organisatsioonis
vastupanu. (Pedersen, Huniche 201la, 416) lIga uue administratsiooni tulemuseks on
iimberkorraldused ja reorganiseerimine tulemus voib tuua ebakindlust, muutusi ning vajab
aega rahunemiseks (Fryer et al 2007, 499).

Oluliseks peetakse realistliku ajakava kehtestamist muutuste ldbiviimiseks ldhtuvalt
seatud ootustest. Samuti on tdhtis Oige ajastuse valik, et tagada muutuste takistusteta ja
vitvitusteta elluviimine (Radnor et al 2006, 12). Kahetsusvdirne on tagajirg, kus juhtide
survest ldhtuvalt hdiritakse keskastmejuhtide ja todtajate joupingutusi ning parendustegevused
asendatakse traditsioonilise avaliku halduse niinimetatud tulekahjude kustutamisega (Suarez-
Barraza et al 2009, 162).

Lean programmide elluviimisel on tdheldatud kalduvust naasta vanasse rutiini
(Pedersen, Huniche 2011a, 405). Suurimaks viljakutseks voib pidada mitte muudatuste
algatamist, vaid pigem seda, et sdilitada tegevusi pikemas perspektiivis nii, et selline tegevus
kinnistuks juhtimisrutiiniks, mis toob kasu avalik-Gigusliku organisatsiooni koigile
osapooltele. Seetdttu kannatlikkus on ehk iiks olulisemaid véértusi kindlustamaks edu.
Protsesside parandamine toimub libi rea arengu etappide ja parendamise tegevuste aeglases ja
jark-jargulises tempos, tihti oodates teostuseks oOiget poliitilist momenti. (Suarez-Barraza
2013, 217)

Kogemustevahetus. Valitsusasutused tegutsevad sageli kui sdltumatud ja iseseisvad

tiksused, vOtmata arvesse, mida teised avalik-0diguslikud organisatsioonid teevad (Stemberger
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et al 2007, 122). Jurisch et al toovad avalikus sektoris takistusena vilja teadmiste edastamise
puudumise teistele avaliku sektori organisatsioonidele. Selle asemel, et tugineda teiste
valitsusasutuste viimati ldbiviidud protsesside limberkorraldamise projektidele, kipuvad
avalikud institutsioonid alustama nullist. Seega loobutakse eelisest tegutseda varasemast
kogemusest ldhtuvalt. (2012, 2606) Organisatsiooni sisest ja vilist kogemustevahetus on
peetud tiheks BPM-i rakendamise edufaktoriks (Niehaves 2014, 379).

Organisatsiooniline valmisolek. Protsesside parandamise meetodite eduka
rakendamise votmeteguriks on organisatsiooniline valmisolek. Seejuures tihendab valmisolek
organisatsiooni kogemust parendamise programmide ldbiviimisel ja organisatsiooni arusaama
protsessidest. (Radnor 2010a, 38) Radnor rohutab, et avaliku sektori juhtimise puhul tdhendab
organisatsiooniline valmisolek mitte lihtsalt muuta halvad protsessid tdhusamaks,
keskendudes monedele tooriistadele, vaid votta protsesside ja siisteemide puhul arvesse
kliendi arvamus ning siduda parendused strateegiaga. (Ibid, 73) Pelgalt protsesside
modelleerimine ei tihenda, et protsessid on ka suurepdrased voi vdhemalt head. Moiste
"kiipsus" (maturity) on voetud juhtimisalaste ldhenemisviiside puhul kasutusele hindamaks
organisatsiooni ja protsesside tdiuslikkuse seisu, kasvu ja arengut. Kiipsus meetmena on
viimastel aastatel saanud populaarseks hindamaks organisatsiooni voimekust. (Rosemann, de
Bruin 2005, 1) Kiipsus nduab pidevat organisatsiooni arendamist ja protsesside parendusi
(Hammer 2007, McCormac et al 2009). Pidev protsessi tdiustamine toimib energiaallikana,
mis hoiab ja edendab protsessi kiipsuse kdrgemale tasemele. Protsesside kiipsus vdimaldab
suunduda sisemiselt perspektiivilt véljapoole suunatud siisteemi perspektiivi suunas. Kiipsuse
tase esindab ldve, mis on saavutatud ja iga kiipsustase loob organisatsioonile korgemal

tasemel protsessi suutlikkuse. (McCormack et al 2009, 794)
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2. MEETOD, VALIM JA UURINGU PROTSESS

2.1. Uuringu meetodi Kirjeldus

Kéesolevas t60s on kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit, mille puhul koguti
andmestik poolstruktureeritud intervjuude kaudu. Kvalitatiivset uuringut iseloomustab
paindlikkus, erinevate uuringuetappide segunemine ning korduv tagasipodrdumine juba
labitud etappide juurde (Laherand 2008, 24). Syrjdla, Ahose, Syrjildise ja Saari pohjal sobib
kvalitatiivne uurimismeetod kasutusele votta siis, kui (Ibid, 23):

- detailid on tdhtsamad, kui tildised karakteristikud;

- teemaga seotud inimeste arvamus on téhtis;

- soov uurida loomulikke olukordi;

- soov uurida pdhjuse-tagajérje seoseid.

T66 autor seadis eesmirgiks uurida teemaga kokku puutuvate ekspertide arvamusi,
andes neile vOoimaluse esitada oma seisukohti ja selgitada ning tuua vilja probleeme ja
kitsaskohti. Kasutades andmete kogumiseks intervjuud on vodimalus esitada tdpsustavaid
kiisimusi ning vdhendada kiisitleja-vastaja vahelisi voimalikke vaaritimdistmisi, mis néiteks
oleks raskendatud ankeetkiisitluse puhul (Ibid, 22).

Intervjuu eeliste osas toob Laherand tdiendavalt vilja (Ibid, 177-178):

- paindlikkus (vdoimalus andmekogumist vastavalt olukorrale ja vastajale

reguleerida),

- vOimaldab uurida teemat siigavuti,

- vdimaldab interpreteerida erinevaid vastuseid,

- vdimaldab uurida probleemseid teemasid ning leida juurpdhjusi.

Pool-struktureeritud intervjuud, kui andmete kogumise meetod, wvaliti ldhtuvalt
vOimalusest omada uurijal kontrolli arutatava teema iile ning vdimaldada intervjueeritavatel
véljendada oma kogemusi detailsemalt (Creswell 2014, 191). Meetodi kasutamine on kohane

lahtuvalt vajadusest saada olukorra kirjeldusi 1dbi erinevate asutuste ekspertide kogemuse.
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Lisaks oli soov niha, kas intervjueeritavad kinnitavad valdkonna kohta kogutud teoreetilist
informatsiooni. Tegemist on Eestis seni veel pdhjalikumat késitlust mitteleidnud teemaga.
Uuringus kasutatud intervjuu kiisimused koostati t66 autori poolt voimalikult avatult,
et uurijal oleks kergem asetuda kuulaja positsiooni ning voimaldada intervjueeritaval radkida
avatult temale olulistest uurimisteemaga seotud aspektidest. Avatud kiisimused andsid
uuringus osalejatele voimaluse vastata oma sdnadega ning pikemalt, kui see oleks olnud
voimalik suletud kiisimuste puhul. Creswell toob vélja, et vOib esineda oht, et intervjueeritav
annab teavet liiga tldiselt (2009, 191). Intervjuude tulemuste pdhjal julgeb t66 autor viita, et
intervjuud kulgesid avatud Ohkkonnas ja loodetavasti autori kohalolu ei tekitanud
intervjueeritavates Creswell'i poolt vilja toodud eelarvamusi ning uuringu labiviimiseks

jagati piisavalt infot.

2.2. Valimi kirjeldus

Kvalitatiivse uuringu puhul valitakse osalised vastavalt sellele, kui olulised nad
uuritava teema seisukohalt tunduvad (Laherand 2008, 53). Ké&esoleva uuringu valimi
moodustamise eeltingimusteks seati:

- valitsusasutuse eelnev kogemus protsesside parendamisel,

- intervjueeritava kokkupuude asutuse protsesside juhtimisega.

Kontaktide leidmisel ldhtus t66 autor esiteks RIA veebilehel olevast infost
valitsusasutuste kohta, mille spetsialistid on osalenud protsesside parendamise teemalistel
seminaridel (Protsessianaliiiisi...2013). Teiseks liitus t66 autor Péddsteameti protsesside
nduniku soovitusel Tartu Ulikooli doktorandi Toomas Saarseni initsiatiivil ellu kutsutud
Protsesside iimarlavaga, mille eesmirgiks on protsesside kirjeldamise, analiiisimise,
haldamise ja muutmise kogemuse vahetamine erinevate organisatsioonide vahel (Protsesside
timarlaud). Intervjueerimise sooviga poordus uuringu labiviija e-kirja ja/voi telefoni teel kuue
ministeeriumi kui asutuse ja viie ministeeriumi allasutuse poole. Selle tulemusel saadi
voimalus viia 1abi kokku kuus intervjuud: kolm intervjuud ministeeriumi kui asutuse ja kolm
intervjuud ministeeriumi allasutustega. Need kuus intervjuud hdlmavad neli ministeeriumi.
Ulejdsnud juhtudel anti teada, et hetkel on plaanis protsessid ja nende parendamise

voimalused iile vaadata, millest 1dhtuvalt ei ole vastava sisendi andmiseks hea aeg.
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Intervjuud toimusid jargmiste valitsusasutuste esindajatega (esitatud intervjuude
toimumise jarjekorras, sulgudes intervjuu toimumise aeg):

- Péaidsteamet, protsesside nounik Henrik VVeenpere (31.03.2015);

- Maanteeamet, IT osakonna arendustalituse arendusjuht (10.04.2015);

- Pollumajanduse Registrite ja Informatsiooni Amet, arendusosakonna ndunikud

Reilika Lall ja Liina Tilk (13.04.2015);

- Sotsiaalministeerium, kantsleri ndunik Nele Gerberson (16.04.2015);

- Siseministeerium, rahandusosakonna ndunik Marko Seier (20.04.2015);

- Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, Infoiihiskonna teenuste arendamise

osakonna juhataja Janek Rozov (30.04.2015).

Kuue intervjuu ldbiviimisel ilmnes nii allasutuste kui ka ministeeriumide tulemuste
teatav sarnasus. Sellest ldahtuvalt ei pidanud t66 autor vajalikuks valimi suurendamist toetudes
seejuures Laherand poolt, Marshall (1996) pohjal, esile toodud seisukohale, et kvalitatiivse
uuringu osalejate arv selgub tavaliselt uuringu kdigus vastavalt, kuidas uuring edeneb ja millal

tekib hetk, kui enam ei lisandu uusi kategooriaid, teemasid voi seletusi (Laherand 2008, 67).

2.3. Intervjuude libiviimine

Eesmirgiga vastata magistritoo raames piistitatud kesksele uurimiskiisimusele koostas
uuringu ldbiviija intervjuu kava ldhtudes spetsiifilisematest uurimiskiisimustest ning tuginedes
valdkonna kohta kogutud teoreetilisele infomatsioonile. Intervjuu kava koostamisel lahtuti 5-
st valdkonnast ja kokku valmistati ette 31 kiisimust. Intervjuu kava on esitatud Lisas 1.

Intervjuud viis 14bi t66 autor ning kvalitatiivsete andmete usaldusvéirsuse tagamiseks
kasutati intervjuude ldbiviimisel lihesugust ldhenemisviisi. Kuigi konkreetsed kiisimused
kiisiti kdigilt intervjueeritavatelt, et hiljem oleks vOimalik materjali vorrelda, varieerus
kiisimuste jarjekord vastavalt intervjueeritavate vastuste sisulisele arengule. Vajaduse korral
sai muuta kiisimuse sOnastust ilma selle motet muutmata. Intervjuu toimumise ajal jérgis
intervjueerija vestluse loogilist arengut, et tagada intervjueeritavale voimalus vilja tuua
olulised aspektid ja seisukohad. Lisaks esitati tédpsustatavaid ja tdiendavaid kiisimusi. Samuti
jélgis intervjueerija, et intervjuu ei kalduks uuringu teemast liigselt korvale ning, et kdik

uuringu jaoks vajalikud teemad saaksid kaetud.
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Koikidele intervjueeritavatele kehtisid ithesugused tingimused. Intervjueeritavale ei
jagatud eelnevalt Lisas 1 toodud kiisimusi, et sdilitada vastuste otsekohesus ja vahetu iseloom.
Intervjuud toimusid silmast-silma kohtumistel asutuse kontoris vdi intervjueeritava poolt
pakutud sobivas kohas, mis 16i intervjueeritavale mugavama keskkonna vastamiseks.
Intervjuude pikkus varieerus 48 kuni 73 minutit. Intervjuud viidi 1dbi kdesoleval aastal
ajavahemikus 31.mirts — 30. aprill. Koik intervjuud salvestati intervjueeritavate ndusolekul
diktofoni abil. Vastajatele pakuti voimalust soovi korral esitada andmed anoniitimselt, sellise

soovi esitas iiks vastaja.

2.4. Intervjuude analiiiisi protseduur

Pohjaliku  andmeanaliiiisi ~ teostamiseks intervjuude salvestised  koigepealt
transkribeeriti ehk litereeriti, mis tdhendab intervjuu muutmist kirjalikuks tekstiks (Laherand
2008, 279). Transkribeerimise puhul ei ole siisteemselt vilja toodud intervjueeritavate
erinevaid emotsioone ja motlemise pause. To6 autor on seisukohal, et valitud 1dhenemine ei
mdjuta vastajate vastuste tdhendust. Intervjuudega kogutud materjali on kokku 6 tundi ja 20
minutit, mis litereerituna koosneb 31 550 sdnast. Intervjuude transkribtsioonid on esitatud
Lisas ..

Tulenevalt asjaolust, et kiisitleti ainult kuut vastajat, ei kasutanud uuringu ldbiviija
andmete analiitisil kvalitatiivse uuringu tarkvara. Analiilisi esimeses etapis toimus andmetega
tutvumine, mille kéigus luges t66 autor korduvalt pohjalikult 1dbi intervjuude tekstid.
Transkribeeritud intervjuude analiilisimisel teostati esiteks sisuanaliiiis, mille puhul sarnase
tdhendusega tekstiosad koondatakse eelnevalt maératud kategooriate alla (Laherand 2008,
290-294), mis kdesoleva uuringu puhul ldhtusid intervjuul késitletud teemadest. Teiseks
kasutas t00 autor Cross-case tekstianaliilisi meetodit. Léhtuvalt cross-case meetodist pohineb
analiiiis transkriptsioonidest lithikokkuvdtete tegemisel. Sellise meetodi abil on vdimalik
saada iilevaade uurimismaterjalist ning selgitada vélja iildised teemad, mis intervjuudes
késitlemist leidsid. Cross-case analiilisi meetod hdlbustab vdorrelda siindmuste sarnasusi ja
erinevusi, annab vdimaluse paremini otsida ja leida seoseid erinevate juhtumite vahel, koguda
kriitilist toestust saamaks aru ning selgitada erinevuste ja sarnasuste pohjusi (Khan,

VanWynsberghe 2008).
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Analiiiisi ja tulemuste esitlemine l3htub spetsiifilistest uurimiskiisimustest. Uhe teema
ja selle eri aspektide osas on kasutatud vabalt valitud temaatilisi tsitaate koigist kogutud
intervjuudest. Vastuste tsiteerimisel kasutatakse intervjueeritavate ees- ja perenime esitdhte

vOi asutuse liihendit ning lisatakse intervjuu number.

2.5. Kiipsustaseme méairamise protseduur

Tuvastamaks, milline on protsesside parendamise meetodite rakendamise tase, méérab
t00 autor uuringus osalenud valitsusasutuste kiipsuse taseme. Kéesoleva uuringu tarbeks
sobiva mudeli valikul tutvub t66 autor eelnevalt erinevate kiipsustaseme mudelitega.
Jargnevalt on iilevaade kiipsustaseme mudelite pohimdtetest ja eesmérkidest, tutvustatakse
pohjalikumalt kolme kiipsustaseme hindamise mudelit ning pdhjendatakse sobiva mudeli

valikut ning selle kohandamist kiesoleva uuringu tarbeks.

2.5.1. Kiipsustaseme hindamise mudelid

BPM-i erinevate 1dhenemisviiside toetamiseks on teadlaste ja praktikute hulgas saanud
itha enam tihelepanu kiipsuse hindamise mudelid (Fisher, 2004; Rosemann, de Bruin, 2005;
Harmon, 2009a; Roglinger et al, 2012; Hyo6tyldinen, 2013), mis sisaldavad tavaliselt
jarjestikku paigutatud hindamiskriteeriume ja samm-sammulist tegevuskava, hdlmates
tildjuhul parimaid praktikaid, mis pohjalikult aitavad organisatsioonidel méddratleda oma
protsesside kiipsuse hetkeolukord ning defineerida, kus ja kuidas neid parendada (Hammer,
2007). Sellest ldhtuvalt kasutatakse kiipsuse mudeleid tavaliselt hindamise todriistadena
(Roglinger et al, 2012). Erinevate mudelite puhul on kasutusel 3-6 kiipsuse taset (Harmon,
2009a; Roglinger et al, 2012). Mudelite kasutamisel eritatakse tavaliselt kolm eesmaérki
(Roglinger et al, 2012) :
- Kirjeldav: etteantud kriteeriumide alusel antakse hinnang olemasolevate vdimete
osas, kiipsuse mudelit kasutatakse diagnostilise vahendina.
- Normatiivne: ettekirjutus, kuidas teha kindlaks kiipsuse tase; annab suunised ja
parandamise meetmeid.
- Vordlev: voimaldab sisemist ja vélist vordlusuuringut. Piisavate andmete korral

voimalus vorrelda sarnaste driliksuste ja organisatsioonide kiipsuse taset.
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Mudelite puhul on puudustena vilja toodud, et paljud neist fokuseerivad tasemete
jargnevusele, saavutamaks maédratletud ,,10pptase”, selle asemel, et keskenduda faktoritele,
mis tegelikult mdjutavad muutuse arengut (Roglinger et al 2012, 4) ning lisaks mudelite
vihene tegelik rakendamine (Rosemann, de Bruin, 2005, 3).

Paljude kiipsuse mudelite véljatootamise aluseks on olnud vdimete Kkiipsuse
hindamise mudel (CMM - Capability Maturity Model), mis loodi Carnegie Mellon'i iilikooli
Tarkvaraarenduse Instituudi teadlaste poolt eesmérgiga hinnata tarkvaraarenduse protsesside
kiipsust. Mudel pdhineb tarkvaraorganisatsiooni kiipsuse ja ebakiipsuse kontseptsioonil.
CMM esitleb viie kiipsuse taseme kontseptsiooni, mille tasemete médratlemise erindudeks on
kumulatiivsus. (Rosemann, de Bruin, 2005, 3). Jargnevalt on toodud CMM mudeli
kiipsustasemed (Harmon, 2009a; Hyotyldinen, 2013, 28):

- Algtase - protsessid toimivad ad hoc, kaootilisel moel.

- Korratav - protsessi juhtimine on todrithma tasemel, mdned protsessid on

korraldatud.

- Defineeritud - protsesside juhtimine toimub ettevotte tasandil, paljud protsessid

on dokumenteeritud ja integreeritud organisatsiooni standardprotsessi.

- Juhitud - protsessi kvaliteeti mdddetakse ja juhitakse siistemaatiliselt.

- Optimeeritud - protsesse parendatakse jérjepidevalt 1dbi uuenduslike ideede ning

tehnoloogia rakendamise.
Kittesaadava kirjanduse pohjal voib oOelda, et viimase aja areng driprotsesside
juhtimise (BPM) valdkonnas inspireerib paljusid teadlasi looma kiipsuse hindamise mudeleid
(Harmon, 2009; Roglinger et al, 2012; Hyd6tyldinen, 2013). Lahtuvalt voimalusest leida suurel
hulgal kiipsuse mudeleid, valis kéesoleva t60 autor teadusartiklite ja uuringute pdhjal
lahemaks vaatlemiseks jargmised kiipsuse mudelid:
- Rosemann, de Bruin (2005) protsessijuhtimise kiipsuse mudel BPMMM (Business
Process Management Maturity Model)

- Fisher (2004) protsessijuhtimise kiipsuse mudel BPMM (Business Process
Maturity Model)

- Hammer (2007) protsessi ja ettevotte kiipsuse mudel PEMM (Process and
Enterprise Maturity Model)

Rosemann ja de Bruin protsessijuhtimise kiipsuse mudel BPMMM. Rosemann ja

de Bruin (2005) on vélja tootanud protsessijuhtimise kiipsuse mudeli 1dhtuvalt seisukohast,

39



mille puhul protsessijuhtimist ndhakse kui terviklikku juhtimispraktikat. Oluliste
edufaktoritena, mida hinnata, tuuakse vilja: tippjuhtkonna kaasatus, selge vastutusjaotus,
sobilik organisatsioonikultuur, protsesse toetavad (process-aware) infosiisteemid ja arusaadav
protsesside arhitektuur. Mudel on ehitatud kolmemodtmelise raamistikuna, mis koosneb
mojuritest (factor), kiipsuse tasemetest (maturity) ja ulatusest (scope). Mudelil on kuus
mojurit, millest igaiiks vastab tuvastatud é&riprotsesside juhtimise (BPM) kriitilisele
edufaktorile. Viie kiipsusastme abil (algtase, defineeritud, korratav, juhitud, optimeeritud)
on voimalik eraldi hinnata kuue edufaktori taset (strateegiline kooskdola, kultuur, inimesed,
juhtimine, meetodid ja IT). Ulatus holmab aega (time) ja organisatsiooni iiksust
(organisation). Aeg on see, millest alates mudelit rakendatakse ja organisatsiooniline iiksus
maédratleb tiksuse, mille puhul mudelit rakendatakse ja analiiiis teostatakse. Rosemann ja de

Bruin kolmemddtmeline BPMMM mudeli niide on esitatud Joonisel 2.
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Joonis 2. Rosemann ja de Bruin protsessijuhtimise kiipsuse mudel BPMMM
Allikas: (Rosemann, de Bruin 2005, 16)

Faktoreid mdddetakse analiiiisides, millises wulatuses on BPM tegevused
organisatsioonis levinud ja kui oskuslikult BPM tegevusi ldbi viiakse. Seda mdddetakse
kolme kriteeriumi abil.

Leviku ulatuse kriteeriumid on (Rosemann, de Bruin 2005, 5):

- BPM praktikatega seotud protsesside arv,

- tOotajate osaluse tase - BPM tegevustega seotud personal,

40



- seotus teiste juhtimise tooriistadega (eelarve, KPI, organisatsiooni struktuur jne).

Oskuse taseme kriteeriumid on jargmised (Rosemann, de Bruin 2005, 5):

- reageerimine BPM kiisimuste ja algatuste osas,

- BPM tegevuste sagedus ja algatused,

- BPM vahendite, ressursi ja tavade vastavus.

Mudeli puhul on lisaks vilja toodud madalaima ja korgeima kiipsuse taseme vordlus,
et paremini mdista BPM kiipsuse koikehdlmavust (vt Tabel 3). Kiipsuse tasemete saavutamise

eeltingimuseks on, et iga tase sisaldab madalama taseme noudeid. (Ibid, 5)

Tabel 3. BPMMM mudeli madalaima ja korgeima kiipsustaseme vordlus

Madalaim kiipsustase

Korgeim kiipsustase

Koordineerimata, isoleeritud projektid

Koordineeritud BPM tegevused

Vihesed BPM oskused Korge BPM kompetentsus
Votmeisikud Holmab kogu organisatsiooni
Reageeriv Ennetav

Manuaalne Automatiseeritud

Sisemine fookus

Viljapoole suunatud organisatsioon

Viahesed vahendid

Tohus vahendite eraldamine

Kohalik, sisene

Pohjalik arusaam

Staatiline

Innovaatiline

Allikas: (Rosemann, de Bruin 2005, 5)

Rosemann, de Bruin toovad esile koikehdlmava kiipsuse taseme médratluse
kahekordse kasu. Esiteks vdimaldab see organisatsioonidel paremini mdista oma kiipsust ning
suunata BPM-i parandamise strateegiaid. Teiseks, see vdhendab tasemete tdhenduste
individuaalseid tdolgendusi ning seeldbi suurendab muutust arendada motestatud ja jarjepidev
mudeli kohaldamine kogu organisatsioonis. (Rosemann, de Bruin 2005, 6)

Fisher'i protsessijuhtimise kiipsuse mudel BPMM. Fisher (2004) esitleb terviklikku
kahemdotmelist kiipsuse hindamise raamistikku. Esimest mdddet kirjeldab ta kui ,,muutuse
viis hooba“ ja on nimetanud need: strateegia, kontroll, protsess, inimesed ja tehnoloogia.
Teine raamistiku mddde on nimetatud kui ,,protsessi kiipsuse seisund* ja millel eristatakse viit
taset: isoleeritud iiksused (siloed), taktikaliselt iihtne (tactically integrated), protsessidele

orienteeritud (process driven), optimeeritud ettevote (optimized enterprise) ja intelligentne
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operatsioonisiisteemi

lahenemisviisile on iseloomulik, et tasemed on edasiviivad. See tdhendab, et niiteks
kolmandal tasemel peaks organisatsioon panustama samuti vastavalt esimese ja teise tasandi
koikidele nduetele ja edasiliikumiseks puudub voimalus tasemeid vahele jitta. Fisher toob
vilja, et mudeli eesmirk ei ole organisatsioonide vordlemine, vaid pakkuda neile teadmisi
oma hetkeolukorra liinkadest. Muutuse hoobade tasemete kattumine on oluline kiipsele
organisatsioonile, seega kaardistades liinki nende tasemete vahel on esimeseks sammuks

taiusliku kiipsuse saavutamisel. (2004, 7) Fisher'i kahe-dimensioonilise mudeli kasutamise

vorgustik
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néide on esitatud Joonisel 3.
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Hammer'i protsessi ja ettevotte kiipsuse mudel PEMM. Michael Hammer, BPR-i
kaasasutaja, arendas vélja protsesside ja ettevotte kiipsuse mudeli PEMM. Mudel vdimaldab
organisatsioonidel hinnata nende avatust protsessi-pohistele muutustele ning organisatsiooni
protsesside kiipsust. Mudel toob selgelt vilja erisused protsesside ja ettevotte kiipsuse vahel.
Hammer (2007) rohutab, et protsesside tulemuslikkuse tagamiseks peavad ettevotted
(asutused) arendama kahte tiilipi karakteristikuid: protsesside voimaldajad (enablers), mis
kuuluvad iga individuaalse protsessi juurde ning ettevotte suutlikkust (capabilities), mis

kohaldub kogu organisatsioonile (vt Tabel 4). Protsessi tulemuslikkuse hindamiseks votab

Fisher'i kahe-dimensioonilise mudeli BPMM kasutamise naidis
Allikas: (Fisher 2004, 7)
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mudel arvesse viis protsessi voimaldajat, millel omakorda on alamkategooriad (Hammer
2007): disain (eesmérk, kontekst, dokumentatsioon), teostajad (teadmised, oskused ja
suhtumine), omanik (identiteet, tegevus ja vastutus), infrastruktuur (info-ja
inimressursijuhtimise  siisteemid) ja modoédikud (definitsioon, kasutusala). Ettevotte
suutlikkuse kiipsuse hindamiseks on neli alamkategooriatega mojurit (Ibid): juhtimine
(teadlikkus, piihendumine, stiil ja suhtumine), kultuur (meeskonnatdo, kliendifookus,
vastutus ja suhtumine muutustesse), ekspertiis (inimesed, metoodika) ja valitsemine

(protsessi mudel, vastutus ja integratsioon).

Tabel 4. Protsessi ja ettevotte kiipsuse mudel PEMM

Protsessi voimaldajad Ettevotte suutlikkus

Disain: terviklik kirjeldus, kuidas protsessi ellu | Juhtimine: tippjuhid, kes toetavad protsessi

viiakse. loomist

Teostajad: inimesed, kes viivad protsessi ellu, Kultuur: kliendikesksus, meeskonnat6o, isikliku

eelkdige nende oskused ja teadmised. vastutuse ja soov muutuda.

Omanik: juhtivtootaja, kes vastutab protsessi ja | Ekspertiis: oskused ja metoodikad protsessi

selle tulemuse eest. timberkujundamiseks.
Infrastruktuur: info- ja juhtimissiisteemide Valitsemistava: mehhanismid keerukate
protsessi toetamiseks. projektide ja muudatustegevuste juhtimiseks

Moodikud: meetmed, mida ettevote kasutab

protsessi tulemuslikkuse jalgimiseks.

Allikas: (Autori koostatud Hammer 2007 alusel)

Iga protsessi voimaldaja ja ettevotte suutlikkuse alamkategooriale on kirjeldatud neli
kiipsuse taset (protsessi voimaldajad P-1 kuni P-4 ja ettevotte suutlikkus E-1 kuni E-4). Mida
kdrgem on kiipsuse tase, seda ronkem on arenenud vastav alamkategooria. Hammer tunnistab
protsesside juhtimisel samuti etapiviisilist ldhenemist ja rohutab, et kdik eelnevad kiipsuse
tasemed peavad olema saavutatud liikumaks jargmisele kdrgemale tasemele. Hinnangu
andmisel lahtutakse, kas taseme kirjeldus on suuresti tdene (vdhemalt 80% korrektne), siis
margitakse tabeli lahter "rohelisega”. Kui taseme kirjeldus on teataval méaral toene (20%-

80% korrektne) - margitakse lahter "kollasega" ja kui see on suuresti ebatdene (vihem, kui

43



20% korrektne) - margitakse lahter "punasega". Hammer’i mudeli ndidis (ilma tasemete

kirjeldusteta) on toodud Joonisel 4.

Pl P2 P3 P4 P1 P2 P3 P4

Fesmirk EEEE =

Disain Kontekst
e <
= Dokumentatsioon
§ Teadmised
‘E Teostajad | Oskused
o ——
= Kaltu_mlne
= Identiteet
) .
= Omanik Tegevus
g Volitused
E Infosiisteemid
— | Infrastruktuur | Inimressursside
g stisteemid

o Mairatlus

Moodikud
Kasutusala

Teadiie: EEEE .

= . Reguleeritus

8 Juhtimine Kaitumine

2z Stiil

.2 Meeskonnatdo
5 Kliendifookus
%n Kultuur Vastutus

5 Suhtumine muutustesse
a Ekspertiis Inlmese_d

E Metoodika

= Protsessi mudel
M | Valitsemine | Vastutus

Integratsioon

Joonis 4. Hammer'i PEMM mudeli néidis
Allikas: (autori koostatud Hammer 2007 pShjal)

Erinevalt teistest kiipsuse mudelitest on Hammer'i mudeli osas toodud vélja, et seda
sobib rakendada erinevate sektorite puhul (Roglinger et al, 2012) ning Harmon maérgib oma
artiklis, et mudelit kasutatakse laialdaselt organisatsioonide poolt, mis vajavad oma seisundi

tilevaadet ja tegevuskava (2009a).

44



2.5.2. Mudeli valik ja kohandamine

Eelpool toodud mudelite analiiiisi tulemusel osutus kaesoleva t66 uurimiskiisimusele
vastamisel sobivaimaks Hammer'i PEMM mudel. Seda mudelit on lihtne kasutada ja
kohandada uuringu raames kogutud andmete analiiisimiseks ja vordlemiseks. Mudeli
tasemete kirjelduste detailsus, organisatsiooni ja protsessi kiipsuse kategooriate ja
alamkategooriate 1dikes, annab vdimaluse méiratleda asutuste kiipsuse tase intervjuude
tekstiloikude pohjal. Iga organisatsiooni puhul on kiipsuse taseme méératlemine subjektiivne,
seega on mudel sobilik andmaks hinnangut, millise taseme saavutamise suunas tegutsetakse
voi milliste tasemete vahele organisatsioon paigutub.

Mudelit kohandati vastavalt intervjuude pohjal saadud info késitlemiseks. Kohandatud

Hammer't PEMM mudel néidis on toodud Joonisel 5.

KT - kiipsuse tase
KT-1 KT-2 KT-3 KT-4

Kompetentsus
Inimesed ja | Oskused
kultuur | Kliendifookus

Suhtumine muutustesse

Eesmark

Dokumentatsioon

Omanik
Protsess Mooddikud
Metoodika
Protsessi mudel

Integratsioon
Teadlikkus
Kaitumine
Joonis 5. Kohandatud PEMM mudeli dimensioonid
Allikas: (autori koostatud Hammer 2007 pdhjal)

Juhtimine

Mudelist on vilja jaetud mdned dimensioonid, mille osas on intervjuude pohjal raske
hinnangut anda. Pohimdtteliselt vastab kohandatud mudeli dimensioonide mdte Hammer'i
esialgsele mudelile. Kohandatud mudelis kajastuvad protsessi ja organisatsiooni kategooriad
tihes tabelis. Kategooriad ja alamkategooriad on koondatud ja kombineeritud vastavalt
intervjuude tulemustele. Kasutusel on uus kategooriate ja alamkategooriate grupeering:

- Inimesed ja kultuur,
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- Protsess,

- Juhtimine.

T66 autor teostas uuendatud PEMM mudeli tasemete kirjelduste tolke. Kohandatud
PEMM mudel koos tasemete kirjeldustega on esitatud Lisas 2.

Kiipsustaseme midramiseks vorreldakse intervjuude analiiiisi tulemusi kohandatud
PEMM mudeli kategooriate ja alamkategooriate kiipsustasemete kirjeldustega. Hinnangu
andmine toimub progresseeruvalt s.t. alustatakse iga alamkategooria esimeselt kiipsustasemelt
ja liigutakse kuni kdrgeima saavutatud kiipsustasemeni.

Kohandatud PEMM mudeli sobivuse hindamiseks, intervjuu tulemuse pohjal asutuse
kiipsustaseme méadramiseks, esitas uuringu ldbiviija asutuse hinnangu tulemuse tagasiside
saamiseks PA ja SiM intervjueeritavale. Uldises plaanis iihtis t6& autori ja asutuse esindaja

hinnang, mis kinnitas kohandatud mudeli kasutamise sobivust.
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3. TULEMUSED JA ARUTELU

3.1. Intervjuude analiiiis

Vastamaks magistritdds pistitatud kesksele uurimiskiisimisele, viidi 1dbi kuus
poolstruktureeritud intervjuud, mis salvestati diktofoni abil ning hiljem transkribeeriti.
Transkribeeritud intervjuude analiilisimisel teostati esiteks sisuanaliiiis ja teiseks kasutati
cross-case meetodit transkriptsioonidest lithikokkuvotete tegemisel. Leidmaks erinevusi ja
sarnasusi uuritud asutuste vahel grupeeriti andmed cross-case tabeli koostamisel:
ministeeriumi allasutus ja ministeerium kui asutus. Cross-case analiiiisi tabel on esitatud Lisas
3. Jargnev intervjuude analiiiisi tulemuste esitamine ja arutelu ldhtub kéesoleva uurimist6d
spetsiifilisematest uurimiskiisimustest ning seejuures esitatakse intervjueeritavate tsitaadid.
Protsesside parendamise tegevuste viljakutsete ja edutegurite kisitlemisel tuuakse esile

intervjueeritavate soovitused teistele avaliku sektori asutustele ning ootus riigi toe osas.

3.1.1. Protsesside parendamise meetodid

MKM-i esindaja kirjeldas intervjuus pohjalikumalt ITAO rolli, eesmérke ja seni tehtud
tegevusi avaliku sektori teenuste protsesside parendamisel ning pohjendas 2012. aastal

ldbiviidud seminaride ning avaliku sektori protsessianaliiiisi kdsiraamatu valmimist.

., Kuna protsessi loogika on oma olemuselt universaalne, siis seal peabki minu meelest
rakendama iileselt. Ja miks olidki sinna esimesse projekti kaasatud erinevad asutused,
toestamaks seda, et vahet ei ole, mis asutus sa oled voi teenuse sa valid seal all voi protsessi.
Pigem see oligi tehtud eesmdrgiga seda teadmist siistida, et ka avalik sektor on voimeline
kasutama neid samu meetodeid, efektiivistama oma téod. “ (JR, Intervjuu 6)

Boyne (2002) pdhjal on iilekaalus seisukohad, mille puhul erasektori juhtimise
tehnikaid ei ole vdimalik edukalt rakendada avalikus sektoris. Samuti mainib Madise oma

artiklis, et ariithingu loogika riigipidamisse ei sobi (2013, 4). Mitmete teadusuuringute pohjal
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on tdestatud, et erinevate protsesside parendamise meetodite rakendamine ja erinevate
tooriistade kasutamine on toonud avalikus sektoris edu, samas maérgitakse, et seda ei tohi teha
pimesi vaid meetodid tuleb kohandada vastavalt vajadusele (Stemberger et al 2007, 119;
Radnor ja Walley 2008, 14; Scorsone 2008, 61). Ministeeriumide esindajad on protsesside

parendamise meetodite rakendamise sobivuse osas optimistlikul arvamusel.

., Viga oluline argument, millega mina kogu aeg voitlen, et me oleme avalik sektor, me
oleme teistmoodi, aga tegelikult ei ole tookorralduslikus mottes suuri erinevusi. (...) mitte
mingit vahet pole. See jutt, et meil on siin koik nii teistmoodi, see on lihtsalt pigem ettekdcdne.
Ainus vahe on see, et avalikus sektoris ei ole miiiiki, aga koik see muu elu, arendus ja muu,
anna aga minna, tdpselt sama.* (MS, Intervjuu 5)

,, ... motlesimegi, et voiks seda miiiiti murda, et koik, mis on moéeldud erasektori jaoks,
sobib ka avaliku sektori jaoks. Mina iitlen, et vahet ei ole.“ (JR, Intervjuu 6)

Intervjuude tulemusel ilmnes, et uuritavates asutustes ei ole teadlikult rakendatud
konkreetseid protsesside parendamise meetodeid. Erandina saab tuua MA, kus aastaid tagasi
on juurutatud ISO standard. Allasutuste esindajad tdid vélja, et nad on teadlikud erinevatest
meetoditest nagu Lean ja Six Sigma ja voib-olla kdtkeb senine tegevus osa mingisugusest
metoodikat, aga seda lihtsalt ei teadvustata selliselt voi siis kasutatakse kombineeritult
erinevaid tehnikaid ja to0riistu nimetamata neid konkreetseks meetodiks. Kahel juhul mainiti,
et voorapéraste meetodite nimetuste asemel on parem ja arusaadavam ridkida no ,,maakeeli*
nditeks ,,raiskamise eemaldamine* ja ,kvaliteet. Ministeeriumide esindajate sonul asutuses
protsesside parendamise meetodeid rakendatud ei ole, samas on kahes ministeeriumis ldhiajal

algamas pilootprojekt.

., Meil endal praegu tundub, et see Lean oleks selline asi, mida voiks avalikus sektoris
proovida ja ega konsultandid ei pakkunud ka muud vilja, nad arvasid, et Lean oleks viga
oige asi. Mujal maailmas on seda kasutatud avalikus sektoris ja see on andnud tulemusi. Nii
me jdimegi selle Leani juurde. “ (NG, Intervjuu 4)

Toovahendina on allasutustes kasutusel protsesside kaardistamine, millega on
tegeletud pohjalikumalt viimased 1,5 — 2,5 aastat ning see hdlmab enamasti kogu allasutust.
PA-s on koik teenuste kihi protsessid kaardistatud, kirjeldatud ja neil koigil on eesmérgid,
moddikud ja vastutajad. MA liiklusvaldkonna protsessidest on 95% kaardistatud ja
dokumenteeritud, teede valdkonnas ollakse teel jdudmaks samale tasemele. PRIA-s on 75%

protsessidest kaardistatud, dokumenteeritud ja analiiiisitud. Ministeeriumides protsesside

kaardistamisega lahiminevikus tegeletud ei ole.
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... neil (allasutused) on ndlg teenuse ja protsessipohise vaate jdrele. Siin on vahe, et
nemad saavad aru, et neil on seda vaja, aga ministeerium asutusena veel hdsti ei moista
seda.* (MS, intervjuu 5)

Teiste toovahendite kasutamise osas mainis iiks ministeerium, et asutuses on
tutvustatud 5-miksi tehnikat (meetod, et jouda probleemi algpdhjuseni) ja kalasaba-diagrammi
(meetod, et identifitseerida, grupeerida ning kuvada vdimalikke probleemi pohjuseid). Teine
ministeerium tdi nditena juhi poolt hiljuti kasutusele vdetud valge tahvli (infotahvel
visuaalseks juhtimiseks).

Protsesside parendamise pdhjustena toodi vélja riigisektori iildine surve efektiivsusele
ja kulude kokkuhoid 1dbi tegevuspohiste kulude arvestamise. Avalikul sektoril on vajadus ja
kohustus oma informatsiooni avalikkusele ndidata, suund on vdetud tegevuste digustamise ja
motestamise peale. Kahe allasutuse esindajad tdid protsesside kaardistamise pdhjusena vilja
vajaduse IT siisteemi jarele, millest lahtuvalt on eelnevalt vaja korda teha protsessid. Lisaks
toodi esile vajadus iihtlustada asutuse protsessi- ja teenuse juhtimise praktikaid ning luua
kliendile iihtne vaade asutusest. Kahel juhul on protsesside parenduse initsiatiivid alguse voi

hoo saanud uute juhtide tulekuga.

3.1.2. Protsesside parendamise meetodite rakendamine

Varasemate uuringute pohjal on enamik teadlasi protsesside parendamise meetodite ja
toovahendite rakendamise esmase edutegurina vilja toonud tippjuhi piihendumise ja
osaluse. Avaliku sektori juhid peavad visandama muutuste vajaduse, selgitades selle eeliseid
ja kavandatud 1dhenemisviisi loogikat (Bhatia, Drew 2006). MA puhul rdhutati, et protsesside
parendamise motteviisi juurutamine on tippjuhtide initsiatiiv. Teised intervjueeritavad
kinnitasid, et juhtkond on toetav, samas mainiti lisaks, et pdhiliselt on juhtkonna laual
igapdevaprobleemid ja pdhitdo, ollakse mures ajaressursi pérast, mille pdhjusena toodi esile

juhtide teadlikkus.

., Votmekiisimus tegelikult ongi, kas juhtkond vddrtustab seda protsessipohist
motlemist ja et see motteviis liheb edasi, kaasatakse libi protsessi kaardistamise jdrk-jdrgult
koik inimesed. See ei siinni iile 06 kindlasti mitte, aga selles suhtes, Maanteeamet, minu
hinnangul on kiill eesrinnas. “ (MA, Intervjuu 2)

Skrinjar ja Trikman p&hjal on oluline mérata protsessile omanik (2013, 51). PA-s on

teenuse omanik tldjuhul selle valdkonna juht, mille alla teenus kuulub ja vastutatakse
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tavaliselt kollegiaalses vormis. PRIA-s on protsessi omaniku (asutuses oma termin) vastutus
jalgida, et tagatakse maaruste korrektne tditmine ja kontrollitavus. MA-s on protsessi omaniku
vastutus selgelt mdiiratletud ja vastutuse ulatus on laiem. Ministeeriumides protsessi
omanikke méédratud ei ole vdi siis ei ole selgelt madratletud vastutus.

Protsesside parendamise meetodite puhul on olulisel kohal klient. Viartus tuleb
defineerida ldhtudes Iopptarbija seisukohast (Radnor 2010b, 412 Womack ja Jones pohjal)
ning seda just kliendi ootustest ldhtuvalt (Hines et al 2004, 995). Klientidele keskendutakse
1abi tegevuste horisontaalsete seoste (Zairi 1997, 65) ning labi kvaliteedi tagatakse klientide
rahulolu (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 266). Akadeemilise kirjanduse pdhjal on avalikus
sektoris klienti raskem tuvastada ja tulemusi mdota, Samas protsesside parendamise tegevuste
korral on mdju edule suurem (Tregear, Jenkins 2007, 9). Votmekohana tuuakse vilja
viljapoole suunatus ja avaliku vidrtuse loomine organisatsioonivilistele klientidele ja
huvirithmadele (Osborne et al 2013). Huviriihmade kaardistamise vajadus toodi intervjuus

esile.

,See on see koht, kus oma kliendi kaardistamisel suur t66 teha, et millised on
koikvoimalikud huvigrupid, kes meilt midagi vajavad. See siis info, teave meie eksistentsi,
meie hea kiekdigu osas. “ (RL, Intervjuu 3)

Intervjuude pohjal selgus, et MA-s on klientide rahulolu mddtmiseks siisteem ja
moddikud, teemat késitletakse juhtkonna iganddalasel koosolekul.

., Kui juhtub, et selline kriitika kliendi poolt, siis tuleb see meil kohe teemaks ja me
vaatame, kas me saame selle realiseerida ja kas see on mottekas realiseerida kohe voi
paneme ta ootetéode jirjekorda. On ka mitteasjakohaseid kriitikaid, mida kohe ei ole
majanduslikult mottekas tédsse votta. *“ (MA, Intervjuu 2)

PA t3i vilja, et iihtset klientide tagasiside kogumise ja mdotmise siisteemi asutusel ei
ole. Kliendi asemel kasutatakse terminit ,,sihtgrupp* ja sihtgrupid on seejuures véga erinevad,
osutatakse teenuseid, mida inimesed aktiivselt ei soovi, ennetustegevuse puhul on eesméark
tosta teadlikkust. PRIA-s klientide tagasisidet kogutakse, moodikut seatud ei ole, arutluse all
on soovitusindeksi kasutamine ning sihttaseme maaramine. Kliendi ,,hdal” voetakse arvesse

asutuse protsesside imberkorraldamisel.

., Tegelikult see on iiks juurpohjusi ja kohti, kus kliendi hddlt me ka arvestasime, et
kuna klient ndeb mitut PRIAt, siis jdrelikult siin me peame kindlasti tegema mingeid
parendustegevusi “ (RL, Intervjuu 3).
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Ministeeriumid kliendi rahulolu kiisinud ja mddtnud ei ole. Uhel juhul mainiti, et
ministeeriumi tegevus on suunatud pigem sisse ja vahetut kliendi/kodaniku rahulolu
kokkupuudet on viga vihe. Samas avaldab Madise oma artiklis, et probleemide lahendamise
eelduseks on, kui valitsemisala juhtiv ministeerium kogub iga pédev valitsemisalast teavet
sisulise huvi ja austusega nende suhtes, kes avalikke teenuseid vahetult osutavad ja tarbivad
(2013, 4). To6o autor usub, et ministeeriumide tasemel on vdimalik selgelt madratleda oma
klient”, kelle kaasamine ja tagasiside on abiks ministeeriumi kui asutuse protsesside
parendamisel.

Meetodite, tehnikate rakendamisel soovitatakse koolitada koik organisatsiooni
lilkmed, et esmalt saavutada elementaarne stabiilsus - oskus kasutada toovahendeid
(Radnor, Walley 2008, 14). See aitab moista, mida, kuidas ja miks tehakse nii tildisel kui ka
tiksikisiku tasandil ning sellise eeltingimuse saavutamine toetab tegevuskava realiseerumist
(Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006, 272). Uuritavates allasutustes on viimase poole- kuni kahe
aasta jooksul 1dbi viidud erinevas formaadis koolitusi: teenuste arendamise seminar,
protsesside péev, protsesside joonistamise programmi koolitus. MA-s on koolitatud 90%
liiklusvaldkonna todtajatest, teedevaldkonnas tegeletakse mdtteviisi juurutamisega. PRIA-s
on koolitatud 50% tootajatest. PA-s on koolitatud tootajad, kelle t66 on teenuseid arendada ja
protsesse juhtida s.0. asutuse suurust arvestades 10% tootajatest, suund on vdetud
sisekoolitustele. Ministeeriumides tootajatele protsesside parendamise koolitusi  veel
toimunud ei ole. SiM-is on valmis koolitusprogramm, SoM ja MKM alustavad ldhiajal

pilootprojektiga.

., Rohkem joudsimegi selleni, et me peame minema kogu selle protsessi motteviisiga
rohkem massidesse ja sealt tulidki koik need iilejdcdnud tegevused ... kéik need Bizag'i
koolitused ja motteviisi koolitused ... et kaasata ja haarata tervet maja sellesse uuemasse
motteviisi““ (RL, Intervjuu 3).

Positiivseid tulemusi on aidanud kindlustada viliskonsultantide kaasamine ja nende
kaasabil organisatsioonisiseste konsultantide véljadpetamine (Radnor 2010b, 417). Koik

uuritavad asutused on esialgse teadmise saamiseks kaasanud voi kaasamas véliskonsultandid.

., Me sisemiselt korraldame, aga samas eks me kaasa ka viliseksperte, nende kogemus
ja silmaring on tunduvalt laiem, nad kdivad iihest asutusest teise (MA, Intervjuu 2).
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MKM esindaja, ITAO juht, toob positiivsena vélja, et avaliku sektori asutustel on
voimalik teadmiste tdstmiseks ja projektide ldbiviimiseks pohjendatult saada rahalisi

vahendeid.

.,... meie omalt poolt aitame rahaga leida need partnerid, kes aitavad need dra teha,
kui endal pole voimekust. ... See kompetents peab hakkama seal tekkima ja kui seal ta on
tekkinud, siis meie oleme need, kes aitavad ostad kokku viia, hoiavad pilti koos. Tegelikult
anname vahendeid, et see kompetents, mis seal on tekkinud, saaks realiseerida neid ideid ehk
kaardistada neid protsesse, tootada vilja moodikuid jne. * (JR, Intervjuu 6)

Paljude teadurite hinnangul sGltub protsesside parendamise meetodite rakendamise
edukus tootajate kaasamisest ja voimustamisest (Radnor 2010a, 73; Abdolvand et al 2008,
499; Skrinjar, Trikman 2013, 51). Sise-oskusteabe ja sisemiste ideede kaasamine on
tootajatele motiveeriv (Niehaves at al 2010, 383). To6tajate kaasamine otsustusprotsessi on
votme faktor lisamaks véirtust teenindusiiksustele ja nende tootajatele (Jaaron, Backhouse
2010, 11). Uuritavates allasutustes kaasatakse protsessis osalejaid, kelle rolliks on selgitada ja
anda tagasisidet protsessi jooniste arusaadavuse osas. Tuuakse vilja, et ideaalis v3iks seda
teha rohkem. MA-s osalevad parendusideede esitajad arendusprotsessis. Ministeeriumides
puudub protsesside parendamise kogemus, sisekordade muutmisel kaasatakse koiki todtajaid
ja osakondade iileste projektide puhul kaasatakse asjaosalised. Tootajate ideede kogumiseks
allasutustes iildiselt formaalset siisteemi loodud ei ole, ideed ja ettepanekud esitatakse
enamasti protsesside kaardistamisel, otsesele juhile voi siis tegeletakse probleemiga alles siis,
kui see ilmneb. PRIA-s loodi 2012. aastal ,,Ideepank®, mis hetkel kasutusel ei ole, otsitakse
toimivamat lahendust. MA-s registreerib  protsessiomanik  tdotajate  ettepanekud
arenduskeskkonnas.

Kisitletud asutuste eesmirgid ja mdoddikud tulenevad seadusest voi Euroopa Liidu
moddikutest, tugivaldkondade eesmirgid ldhtuvad pohivaldkondadest, tegevuste aluseks on
iildjuhul tegevusprogramm ja tddplaanid. Uhel juhul tuuakse vilja, et eesmirgid ja mdddikud
lahtuvad asutuse strateegiast parendada avalikke teenuseid ja teisel juhil, et seost arengukava
eesmarkidega praegu nii otseselt ei ole. Protsesside parendamise projektide edukuse
hindamisel teostab MA teenustele tasuvusuuringud ja monitoorib, mille tulemus on sisendiks
tdiendavaks kommunikatsiooniks vdi teenuse parendamiseks. PA-s formaalseid kriteeriume ei
ole, projektid hinnatakse pdhiliselt algataja poolt hinnangu vormis, rahalise mdotme panemine
on eetilises plaanis keeruline. Teistes asutustes tanasel hetkel parenduse projektide edukust

hinnatud ei ole, mis ministeeriumide puhul on tingitud vastava kogemuse puudumisest
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Ministeeriumide puhul on ildjuhul plaan t66tada moodikud vélja pilootprojekti raames.
Akadeemilises kirjanduses tuuakse vilja, et organisatsioonil peavad olema selgelt méératletud
protsessi eesmirgid ning pidevalt tuleb jdlgida protsessi parandamise meetme tShusust
(Abdolvand et al 2008, 506; Skrinjar, Trikman 2013, 54), ilma modtmiseta puudub kontroll

(Radnor 2010a, 29). Intervjueeritavad on selles osas sama meelt.

., Tdnasel hetkel sisetunne iitleb, et ilmselt liigume oiges suunas ja ilmselt liheb
paremaks, aga mida me tahamegi juurde saada, ongi need numbrid, et me suudaksime
koigepealt iseendale toestada, et kas see tee ja see viis, mida me teeme, kas see on parem kui
enne“ (RL, Intervjuu 3).

3.1.3. Viljakutsed ja edufaktorid protsesside parendamise meetodite rakendamisel

Intervjuudes esile toodud valjakutsed (takistused) ja edufaktorid (eeltingimused),
protsesside parendamise meetodite rakendamisel, on kokkuvdtlikult esile toodud Tabelis 5.
Voib o6elda, et pooled Tabelis 5 toodud viljakutsed ja edufaktorid iihtivad akadeemilise
kirjanduse pohjal esitatuga (vt Tabel 2). T66 autor késitleb jargnevalt monda nendest.

Esmase takistusena mainitakse métteviisi ja vajadust tuua inimesed mugavustsoonist
vélja ning, et tegemist on traditsioonilise muutuste juhtimisega, mille puhul peetakse oluliseks
juhtkonna tuge, mida mainitakse mitmes intervjuus kui edutegurit. Selline tulemus kinnitab
akadeemilises kirjanduses toodud seisukohti. Pedersen, Huniche pdhjal muutuste protsess
pohjustab organisatsioonis vastupanu (2011a, 416). Tootajate meelsus protsesside muutmise
projektide osas on tihedalt seotud juhtide toetusega (Jurish et al 2014a, 14). Uhe intervjuu

pdhjal tuuakse esile pdlvkondade vahetuse positiivne moju suhtumisele.

., ... uUs motteviis, on kohe selline esimene takistus. Kui varasemalt meie toojuhised
olid kirjalikes protseduurides, olid tekstilised dokumendid, siis sellest tulenevalt, inimesi
harjutada ndgema koiki neid samu asju joonistena, libi protsesside, on iihtepidi motteviisi
muutus. Ma arvan et see liheb koige traditsioonilisemasse muudatuste juhtimise teooriasse -
inimeste mugavustsoonist vilja tombamine “ (RL, Intervjuu 3)

,See ei tohiks olla, et kukub vdilja nagu lisaiilesanne voi lisakoormus nendele
valdkondadele, keda me justkui zritame aidata. ... et, kui ma lihen kellegi kdest kiisima,
ettepanekuid tegema, millegi analiitisimiseks voi parandamiseks voi kirjeldamiseks, siis ei
ndeks vilja seda moodi, et see on minu huvi.*“ (HV, Intervjuu 1)

... Suhtumisega, seal on erinevaid asju, et osalt on seal polvkondade teema, nditeks,

mida rohkem tuleb, kas siis noort voi mujalt viljas poolt valitsemissektoritest inimesi juurde,
seda paindlikumaks see suhtumine muutub. “ (HV, Intervjuu 1)
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Tabel 5. Protsesside parendamise meetodite rakendamise véljakutsed ja edufaktorid
intervjueeritavate kogemuse pdhjal

Viljakutsed Edutegurid

- tootajate mdtteviisi muutmine (2 korral - juhtkonna toetus ja roll suhtumise ja
mainitud), mugavustsoonist vélja tombamine; meelsuse loomisel (2);

- ajaressursi leidmine (2); - positiivsed néited (3) s.j. pilootprojekti

- tootajate hirmud (2); positiivne kogemus — usalduse loomine;

- teadmiste vdhesus; - ldbida dpiahel, juhid peavad kiipsema;

- juhtkonna tugi, teadlikkus; - vastutus ja tahe;

- asutuse suurus — erinevad valdkonnad, - luua arusaam, mida muutma hakatakse;
erinevate eesmarkidega tegevused, erinevus | -  teenuspdhise juhtimise raamistik - segadust
keskse aparaadi ja kohalike regionaalsete vihem, radgitakse lihes keeles.
keskuste vahel, kultuuride erinevus; - protsessijuhi initsiatiiv;

- poliitikaosakonna t66 on mitmetahuline - - projektimeeskonnal véimalus aega
puudub selge vastu inimesi jada; planeerida,

- inimesed vahetuvad; - kommunikatsiooni vorgustik, vaba

- eelarve rahade jaotus ei motiveeri suhtlemine ilma struktuuriliste piiranguteta;
efektiivistama; - eelarvelised vahendid,;

- oigusloome. - organisatsiooni arhitektuuri tarkvara.

Allikas: (autori koostatud Lisas 3 esitatud cross-case tabeli pdhjal)

Takistusena protsesside parendamise meetodite rakendamisel toodi mitmes intervjuus
esile ajaressurss, millest ldhtub hdivatus ja iilekoormatus. Niehaves et al pdhjal voib
ressursside nappus tuua negatiivse moju ja takistada projektide Snnestumist (2010, 380).
Radnor toob vélja ohu votta protsesside parandamisel liihiajaline perspektiiv keskendudes
ainult {liksikute osakondade ja funktsioonide protsessidele (2010a, 75). Samas
intervjueeritavad, tuues vidlja ajaressursi kui takistuse, avaldasid koheselt ka vdimaliku

lahenduse, mis jéllegi ilmestab usku ja optimismi protsesside parendamise kasu osas.

,» ... muidugi juhtide hoivatus. Voib-olla, et nditeks ma oleksin vihem hoivatud, kui ma

tihe aasta tegeleksin sellega, et oma protsesse parendada. See omakorda ka taandub
teadlikkusele. “ (MS, Intervjuu 5)
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»Ma ise iitlen ka, et te olete iilekoormatud, et me vaatame need protsessid iile, et
saame ehk teha lihtsamaks voi paremaks, votaks teilt seda koormust maha. See lahendab ka
selle tilekoormuse probleemi osaliselt dra. “ (NG, Intervjuu 4)

,,See, kui sa iitled, et sul on palju muid tegemisi, ongi voib-olla paljuski tekitatud
sellest, et sul seda pilti ei ole. Selle pildiga voib-olla saad paljud oma tegevused dra
prioritiseerida ja teistpidi paika seada.** (JR, Intervjuu 6)

Allasutuste esindajad mainisid kahel korral viljakutsena tootajate hirme. Protsesside
parendamine ja tegevuste efektiivsemaks muutmine toob kaasa hirmu t66 kaotuse pérast,
tootajad tunnevad muret, kas saadakse uues olukorras hakkama ning milline on roll, vastutuse
ja voimu piir edaspidi.

,, Tdnasel hetkel me ndeme seda hirmu tookaotuse pdrast, et kui dkki jdarsku liiga must-

valgeks liheb kogu see maailm ja liiga moodetavaks, selgeks, vorreldavaks. Need hirmud on
vdga suured, mis meil taustas on. “ (RL, Intervjuu 3)

. ... me kaasame ka neid inimesi, kes seal protsessis osalevad ja seal on need
riskikohad ka. Inimeste loomulikud hirmud, mis selle protsesside ja optimeerimise taga
voivad olla, kas inimeste tookoormus viheneb ja kartes jdille tookoha pdrast, aga see ei ole
meil just see eesmdrk, me vaatame nagu teises suunas. * (MA, Intervjuu 2)

Jurish et al pdhjal on peale protsesside muutmise projekte avaliku sektori todtajate
rahulolu kasvanud esialgselt seatud eesméirkidest enam, uued tilesanded ja muutunud rutiin
voib mdjuda positiivselt (2014a, 12-14).

Eelarve vahendeid peetakse eduteguriks, sama jaotuse pOhimdtetes néhakse

motivatsiooni parssijat.

., Eelarvelised vahendid, selles suhtes me saame juhtkoda kiita, et eelarvelised
vahendid on meil selle jaoks olemas. Meie eelarve vahendid on kolm voi pea neli korda
suuremad kui see oli nt viis aastat tagasi. See annab voimaluse protsesse parandada ja neid
teenused parendada, mis puudutab just e-kanaleid. “ (MA, Intervjuu 2)

., Tdna vastasel juhul, kui ma mitte midagi ei tee, mul ikkagi tuleb see eelarve raha
peale ja siis kui ma hakkan optimeerima, ma olen tublim, siis jdlle voetakse raha dra ja
antakse sellele, kes iildse midagi ei tee. See ei ole aus asi ja sellest tuleb iile saada ja see on
ka iiks selline punkt analiitisis, ettepanekutes. ... See on tiks probleem, millega me tegelikult
ka tegeleme. Ta on tuvastatud. * (JR, Intervjuu 6)

Kolmel juhul mainitakse edutegurina positiivseid niiteid s.j. rohutatakse viga olulise

mdjutajana pilootprojekti positiivset kogemust.
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,»Me ise loodame, et iihel hetkel ikkagi need viiksed voidud, et inimesed ndieks neid. ...
asjad, mida me oleme teoorias inimestele rddkind, nad téesti nagu toimima hakkavad. Siin ma
arvan, et asjad muutuvad ka, et toesti ndevad, et see mida me oleme delnud voi lubanud voi
kirglikult pakkunud, rddkinud, et need reaalelus toimima hakkavad. (LT, Intervjuu 3)

Jurisch et al pdohjal on oluline, et avalikus sektoris moistetakse, mida on vdimalik
oppida teiste sektorite kogemusest ning protsesside parendamise edukuse takistusena tuuakse
esile teadmiste edastamise puudumist teistele avaliku sektori organisatsioonidele (2012,
2606). Organisatsiooni sisest ja vilist kogemuste vahetust peetakse BPM-i rakendamise
edufaktoriks (Niehaves 2014, 379). Sellest 1dhtuvalt soovis t66 autor teada, kuidas toimub
protsesside parendamise kogemuse saamine ja vahetamine Eesti valitsusasutustes. Intervjuude
pohjal toimib SiM valitsemisala siseselt tooriihm, Rahandusministeerium juhib arendusjuhtide
kogu. Asutuste esindajad on kohtunud teiste avaliku sektori ja suuremate erasektori
asutustega, osaletakse protsesside timarlaual Siisteemset teadmise ja kogemuse jagamist ei
ole, pigem toimub see isiklike kontaktide ja initsiatiivi pohjal. MKM-i esindaja arvab, et
koostodvoimet on, koostd6tahet on véhe.

Eelneva teema jétkuks soovis uuringu ldbiviija teada, millised on, senise kogemuse
pdhjal, vastajate soovitused teistele avaliku sektori asutustele protsesside parendamiseks.
Asutuste esindajad tdid esile jirgmised soovitused:

- masside koolitamine;

- AS-IS kaardistamise faasis méédrata protsessile omanik;

- koikide tasandite juhtide kaasamine;

- kaasata tootajad protsesside kaardistamisse;

- madrata vastutus koikidel tasemetel ja siistemaatiline jdlgimine;

- votke ette viikselt, alustada pShiprotsessist - seal on alati voidud kdige suuremad;

- panna paika vaheetapid ja -tulemused - lihtsam inimestele seletada ja t66d

planeerida;

- vidhem muretseda, milliseid tehnilisi vahendeid kasutada - see saab selgeks

pikapeale;

- kaasata IT voimalusi arendusportfelli juhtimisel;

- arvestada, et ajakulu on prognoositust suurem.

., Me ei moelnud kohe alguses pdris hdsti libi, kuidas me neid vahetasandi juhte
kaasame. Kui juhtkond justkui oli peadirektori ndol eelkoige teadlik ja voibolla ka suuremad
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osakonnajuhatajad, aga me kuidagi unustasime vahetasandi dra (biiroojuhid jne), et see oli
voibolla see koht, kuhu tasub tihelepanu panna. “ (LT, Intervjuu 3)

Alates kolmandast intervjuust tuli vestlusel teemaks ootus riigi toe osas. Kiitvaid sonu
jagati avaliku sektori protsessianaliiiisi kédsiraamatu osas, mis annab hoogu protsesside
kaardistamisele ja protsesside modelleerimise tarkvara Bizag'i kasutamisele. Seoses ootusega

riigi toe osas esitati jargmised motted:

suund on paigas, lisaks poliitiline tahe - Vabariigi Valitsuse otsus, et méddratakse
teenuste omanikud;

- peaministri tasemel toetus ja eestvedamine;

- uue riigihalduse ministri tegevus;

- kesksed kokkulepped;

- ministeeriumide soov ja tahe;

- avaliku sektori asutuste timarlaudade organiseerimine.

., ... parim moju on valitsuse ehk peaministri tasemel. Temal on mojujoudu iile riigi
Kui niitid nditeks pannakse peaministri tasemel paika, et niiiid me hakkame koik
protsessipohise ldhenemisega tegutsema, siis see tuleb riburada pidi alla. * (MS, Intervjuu 5)

,,Pigem on kogemuste vahetamine ja tippjuhtide huvi, toetus ja arusaam see, mis on
vajalik tegevus. Ma usun, et kui ministeeriumites levib juba, siis on juba lihtsam
allasutustesse levitada, sest ministeeriumi kantsler saab ka allasutusele anda suuniseid.
Pigem ta nagu levikski nii, et kui hakatakse kasutama, siis hea praktika ja kogemuse
levitamise kaudu, aga voibolla riigihalduse minister suudab seda asja viga lihtsalt toimima
panna. “ (NG, Intervjuu 4)

3.2. Kiipsustaseme méiramine

Tuvastamaks, milline on protsesside parendamise meetodite rakendamise tase, méérab
to0 autor Lisas 2 esitatud kohandatud Hammer'i PEMM mudeli alusel uuringus osalenud
valitsusasutuste kiipsustaseme. Kiipsustaseme méddramiseks vorreldi intervjuude analiiiisi
tulemusi kohandatud PEMM mudeli kategooriate ja alamkategooriate kiipsustasemete
kirjeldustega. Hinnangu andmine toimub progresseeruvalt st alustatakse iga alamkategooria
esimeselt kiipsustasemelt ja liigutakse kuni korgeima saavutatud kiipsustasemeni. Uuringus
osalenud asutuste kiipsustasemete hinnangud on visualiseeritud Lisas 4. Asutuste hinnangute
puhul viitab punane virv vastava alamkategooria parendamise vajadusele. Koondandmed

esitatakse Joonisel 6, millel kajastatakse asutuse kdrgeim ,roheline” kiipsustase vdi siis
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esimene kiipsustase hinnangule vastava virviga. lga asutuse kiipsustaseme méddratlemine on
subjektiivne, seega saab anda hinnangu, millise taseme saavutamise suunas tegutsetakse voi
milliste tasemete vahele organisatsioon paigutub. Jargnevalt toob t66 autor esile ja pohjendab
allasutuste ja ministeeriumide méaéaratletud kiipsustasemeid.

Joonisel 6 toodud kiipsustasemete hinnangu pdhjal on allasutuste alamkategooriad 4-
tasemelise mudeli pohjal suuremas osas saavutanud kiipsustaseme 2 ja MA puhul taseme 3.
Samas on kdikide allastutuste puhul 2-4 valdkonda tasemel 1, mis vastavalt Hammer'i (2007)
kasitlusele limiteerib hinnangu andmist, et asutus on protsesside juhtimisel kiipsustasemel 2.

See viitab vajadusele tegeleda fokusseeritult nende valdkondadega.

Allasutus Ministeerium
PA MA | PRIA | SoM | SiM | MKM
Kompetentsus 2 3 2 1 1 1
Inimesed ja | Oskused 1 2 1 1 1 1
kultuur | Kliendifookus 3 3 3 1 1 1
Suhtumine muutustesse 1 2 1 1 1 1
Eesmirk 1 1 1 1 1 1
Dokumentatsioon 1 1 1
Omanik 2 3 2
Protsess Moodikud 3 3 2 1 1 1
Metoodika 3 3 3 1 1 1
Protsessi mudel 2 2 2 1 1 1
Integratsioon 2 3 2 1 1 1
. Teadlikkus 2 4 2 1 1 2
Juhtimine T
Kéiitumine 2 4 2 1 1 1

taseme selgitus on suuresti tdene (vihemalt 80% korrektne)
taseme selgitus on teataval mééral tdene ( 20%-80% korrektne)
_ taseme selgitus on suuresti ebatdene (vihem, kui 20% korrektne)

Joonis 6. Asutuste kiipsuse tasemed kohandatud PEMM mudeli alusel
Allikas: (autori koostatud Lisas 4 esitatud tabelite pohjal)

Inimesed ja kultuur kategooria puhul eeldab Oskuste kiipsustase 2, et teostajad
oskavad probleemide lahendamise ja protsesside parendamise tehnikaid ning neil on
meeskonnatdo oskused. Selle tasemele hinnangu andmisel voeti arvesse koolitatud tdotajate
osakaal ja madalam osakaal tingis taseme 1 osalise tiditmise. Suhtumine muutustesse tasemel

2 eeldab tootajate valmisolekut maérkimisvaarseteks muutusteks. MA  korgemad
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kiipsustasemed on tingitud teadmisest, et toimub todtajate siisteemne koolitamine ning s.j. on
koolitatud suur osa asutuse tootajatest. Kompetentsuse kipsustaseme hinnang 3 ldhtub
teadmisest, et asutuses on tuumik eksperte, kes valdab muutuste juhtimist. T66 autor on
seisukohal, et todtajate oskuste taseme tdstmine ning lisaks kaasamine mojutab positiivselt
suhtumist ja valmisolekut muutusteks. Kliendifookuse hinnangu andmisel ldhtus t66 autor
teadmisest, et allasutustes tegeletakse klienditagasiside kogumisega st on teadvustatud
klienditeeninduse olulisus voi siis eeldab teenus teatavate kriteeriumide tditmist.

Vastavalt mudeli tasemete kirjeldusele vajab allasutustes Protsesside kategooria puhul
tahelepanu Eesmirk ja Dokumentatsioon. See tdhendab, et kiipsustaseme 2 saavutamiseks
peavad koik asutuse protsessid olema algusest 10puni optimeerimiseks {imber kujundatud ning
dokumenteeritud. Metoodika osas on asutustes vélja tootatud protsesside timberkujundamise
protsess — loodud on teenuste juhtimise raamistik vOi kédsiraamat, selle pdhjal méaératleti
kiipsustasemeks 3. MA-s on selgelt defineeritud Omaniku roll ja vastutus, see tingis
kiipsustase 3 méaratlemise.

Kategooria Juhtimine alamkategooriate kiipsustasemete méaratlemisel ldhtus t66
autor teadmisest, et asutuste tippjuhid on toetavad protsesside parendamise tegevuste
elluviimisel ja algatuste ellukutsumisel, kuid enamasti ei ole see nende esmane fookus MA
korgemat kiipsustaseme maédratlemist mdjutab juhtide initsiatiiv ja tegevused protsesside
parendamisel.

Ministeeriumides protsesside parendamisega eesmairgistatult tegeletud ei ole, sellest
ldhtuvalt on kiipsustase suundumas esimesele tasemele. Ministeeriumid peaks esmalt
suunama fookuse protsessi omanike méadramisele ning seejirel protsesside kaardistamisele ja
dokumenteerimisele.

Hammer (2007) pdhjal peavad koik eelnevad kiipsuse tasemed olema saavutatud
litkumaks jargmisele korgemale tasemele. Selle pdhjal voib oOelda, et avaliku sektori
valitsusasutused on teel vOi alustamas teeckonda korgema kiipsustaseme suunas. Samal

seisukohal on MKM esindaja, ITAO juht.

,,See on opiahel, ma iitleks niiviisi. Mul tihtipeale on tunne, et miks ei saada aru, see
on ju nii hea asi, aga seal on viga problemaatiline aspekt vahel. See on nagu kooliga. Kui ma
olen viiendas klassis ja keegi on teises, siis nad ei saa iile 66 viiendasse klassi. Kas seda
nimetada takistuseks voi mitte, aga see aeg lihtsalt peab moéda minema. Kuidas iitelda, ta
peab meie poolt iihtepidi ldbi sundimise meetodi, libi koolituse, juhid peavad kiipsema. (IR,
Intervjuu 6)
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Radnor et al pohjal peetakse muutuste ldbiviimisel, l&htuvalt seatud ootustest,
oluliseks realistliku ajakava kehtestamist (2006, 12). Toetudes akadeemilises Kirjanduses
esitatud seisukohtadele kulus Toyotal oma siisteemi loomiseks 20 aastat ja nditeks Lean
rakendamine voib organisatsioonides votta 5-7 aastat (Radnor 2010a, 66). TG66 autor uuris
ITAOQO juhilt, millal vdiks olla Eesti avalikus sektoris juurutatud protsessipohine motteviis ja

saavutatud kiipsuse korgeim tase.

., No tdies mahus, kui optimistlikult moelda, siis see voiks olla valmis aastaks 2020-
2022, kus see loogika on juurdunud ja enamus asutusi seda kasutab. Saab éelda, et tekkis
mastaabiefekt. Aga tdisjuurutamine voiks olla olemas seal 2020-2030. See on pdris
pikaajaline protsess. “ (JR, Intervjuu 6)

3.3. Jireldused ja soovitused

Teoreetilise késitluse ja uuringu pdhjal ilmnes, et ldhtuvalt survest efektiivsusele,
mdddetavusele ja ldbipaistvusele on paaril viimasel aastal Eesti valitsusasutustes tdusnud
paevakorda protsesside parendamine. Probleemide tuvastamiseks on tellitud uuringud ja
analiiiisid, mille pdhjal on esile toodud probleemkohad, td6tatud vélja iihtsed pohimdtted ja
metoodika avalike teenuste kirjeldamiseks ning koostatud protsessianaliilisi kdsiraamat. Selle
pohjal voib Gelda, et Eesti avalikul sektoril on olemas protsesside parendamiseks suunised.
Jargnevalt teeb t606 autor uuringu kokkuvotte ldhtudes spetsiifilisematest uurimiskiisimustest.

Milliseid meetodeid rakendatakse protsesside parendamisel?

Loodud juhendmaterjalide temaatika ning intervjuude pdhjal voib jareldada, et Eesti
avalikus sektoris on asutud juurutama BPM pohimatteid. Allasutustes tegeletakse protsesside
kaardistamise, dokumenteerimise ja analiiiisiga. Ministeeriumides, kui asutustes, sellega
tegeletud veel ei ole. Intervjueeritavad ei nimetanud kisilolevaid protsesside parenduse
tegevusi kui konkreetse meetodi rakendamine. Ollakse teadlik Lean ja Six Sigma meetodist,
teatakse ja kasutatakse {iksikuid nimetatud meetoditega seotud t66vahendeid ning tehnikaid.
Meetodite nimetuste puhul eelistatakse arusaadavuse tagamiseks kasutada pigem eestikeelsed
termineid nagu raiskamise eemaldamine ja kvaliteedi tostmine. Samas on ministeeriumide
esindajad positiivselt meelestatud, et tootmissektorist pdrit meetodid ja todovahendid on
sobivad rakendada avalikus sektoris ning nende abil on v&imalik lahendada ressursi
probleemid.

Kuidas on protsesside parendamise meetodid rakendatud?
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Kiisimusele vastamisel keskendus uuringu ldbiviija eelkdige jargmistele teemadele:
tippjuhtide roll ja osalus, kliendifookuse seadmine, tootajate koolitamine ja kaasamine,
protsessi omaniku roll, protsesside parendamise eesmirgid ja moddikud ning kogemuste
vahetamine.

Intervjuude podhjal selgus, et valitsusasutuste tippjuhid on toetavad protsesside
parendamise tegevuste elluviimisel ja algatuste ellukutsumisel, kuid enamasti ei ole see nende
esmane fookus. Jargnevate teemade osas ilmnesid erisused ministeeriumide allasutuste ja
ministeeriumide kui asutuste vahel.

Allasutustes on seatud kliendifookus, kogutakse tagasisidet, teenuste isedrasused
tingivad erineva lihenemise. Uldjuhul kliendirahulolu mdddikuid seatud ei ole. Tootajate
koolitamisel on allasutustes kujunemas koolitussiisteem, suund on vdetud sisekoolitustele,
teadvustatakse masside koolitamise olulisust. To6tajaid kaasatakse protsesside joonistamisel
ja tagasiside andmisel, kuid siisteemset kaasamist ei toimu. Kujunemas on protsessi omaniku
roll ja vastutuse ulatus. Uldjuhul protsesside parendamise projektidele edukuse hindamise
Kriteeriume ja mdodikuid seatud ei ole.

Ministeeriumides protsesside parendamisega seni eesmargistatult tegeletud ei ole.
Sellest lahtuvalt ei ole kogutud kliendi tagasisidet, protsessidele ei ole maaratud omanikke,
puudub tootajate kaasamise ja protsesside parendamise projektide edukuse hindamise
kogemus. Uuringus osalenud ministeeriumid on praegu kaasamas konsultante ning alustamas
protsesside parendamise meetodeid tutvustava pilootprojekti voi koolitusseminaridega. T66
autor usub, et ministeeriumide tasemel on vdimalik selgelt midratleda oma ,klient”, kelle
kaasamine ja tagasiside on abiks ministeeriumi kui asutuse protsesside parendamisel.

Uuringu tulemusel selgus, et avaliku sektori asutuste vahel ei toimu siisteemset
kogemuste vahetamist. Pigem ldhtub see protsesside eest vastutavate toGtajate isiklikust
Initsiatiivist ja kontaktidest ning seejuures piiiitakse kogemust lisaks saada teiste sektorite
organisatsioonidelt. Intervjuude tulemusel ilmnes siisteemse kogemustevahetamise vajadus.
Metoodikate rakendamisel on edu eelduseks asutusesisese ja valise parima praktika teadmine
ning kasutamine.

Tuvastamaks, milline on protsesside parendamise meetodite (tegevuste) rakendamise
tase, miiratles t66 autor kohandatud PEMM mudeli alusel uuringus osalenud valitsusasutuste
kiipsustasemed. Analiiisil leiti valdkonnad, mis praegu limiteerivad uuritavatel asutustel

saavutada jargmine kiipsustase. Hinnangu tulemusel on allasutused 4-tasemelise
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kiipsusmudeli alamkategooriate 15ikes enamasti teisel voi kolmandal kiipsustasemel. Samas
on koikide allastutuste puhul 2-4 valdkonda esimesel tasemel, mis vastavalt Hammer'i (2007)
kasitlusele limiteerib kokkuvdtliku hinnangu andmist, et asutus on protsesside juhtimisel
teisel kiipsustasemel. Sellest 1dhtub vajadus tegeleda fokusseeritult madalamal kiipsustasemel
olevate valdkondadega. Teisele tasemele joudmiseks vajab jatkuvat fookust asutuse koigi
protsesside algusest 10puni optimeerimiseks timber kujundamine ja dokumenteerimine ning
laiema hulga todtajate protsessikeskse motteviisi arendamine, mis koos tddtajate kaasamisega
aitab parandada tootajate valmisolekut markimisvaarseteks muutusteks. Ministeeriumides
protsesside parendamisega eesmargistatult tegeletud ei ole, sellest ldhtuvalt ollakse
suundumas esimesele kiipsustasemele. Vastavale tasemele joudmiseks on esmalt oluline
suunata fookus protsessi omanike médramisele ning seejérel protsesside kaardistamisele ja
dokumenteerimisele. Esimese kiipsustaseme saavutamine annab voimaluse suunduda
jargmisele kiipsustasemele.

Kiipsustasemete méératlemine aitas t60 autoril paremini mdista, miks on uuritavates
valitsusasutustes protsesside parendamise meetodite rakendamise tase praegu just selline.
Naiteks, kui protsessid on korrastamata, ei ole moistlik tegeleda moddikute seadmisega, sest
puudub arusaam, mida ja kuidas tdpselt modta. Eelneva pohjal voib kokkuvotteks delda, et
protsesside parendamise meetodite rakendamine ja protsessikeskse mdtteviisi juurutamise
ulatus soltub asutuse kiipsustasemest ja valitsusasutused on samm-sammulisel teekonnal ning
iga kiipsustase loob organisatsioonile kdrgemal tasemel protsessi juhtimise suutlikkuse.

Millised on viljakutsed ja edufaktorid protsesside parendamise meetodite
rakendamisel?

Intervjuude pdhjal mainiti vdljakutsena enam todtajate mdtteviisi muutmist, toGtajate
hirme ning ajaressursi leidmist, mille puhul samas néhti lahendusena protsesside parendamise
meetodite rakendamist. Protsesside juhtimise rakendamisel soovitatakse varakult iihtlustada
tootajate arusaamad protsesside juhtimisest. Seda on vOimalik teha informeerides todtajaid
muutusest, andes voOimaluse tOdtajatel arutada ja jagada arvamust ning Opetada neile
protsesside parendamise baasteadmisi. Ilma todtajate iihtlustatud arusaamata voib tekkida
olukord, kus iiksnes kulutatakse ressurssi saavutamata soovitud eesmérki. Protsessikeskne
vaade aitab tootajatel kergemini moista, mille osas on vajadus teha muudatusi kvaliteedi
parandamiseks. T0O autor arvamusel, et tO6tajate koolitamine ja kaasamine aitab vdhendada

tootajate hirme ja suurendab valmisolekut protsesside muutmiseks.
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Akadeemiline kirjandus toob esile ja intervjuude tulemused Kkinnitavad tippjuhtide
pliihendumise olulisust protsesside parendamise initsiatiivide rakendamisel. Seda peetakse
votmeteguriks muutuste juhtimisel ja protsessidele orienteeritud meelsuse saavutamisel.
Kiditumise muutmine nduab poliitilise tippjuhtkonna aktiivset osalust. Ilma tippjuhtide
toetuseta ei ole protsessi omanikel voimalust saada autoriteeti juhtimaks protsesside parendusi
funktsioonide {ileselt. Lisaks vdimaldab osalus tippjuhtidel omada kontrolli ja kindlust, et
protsessid on korraldatud vastavalt asutuse strateegiale ja eesmaérkidele..

Lisaks rohutasid intervjuceritavad positilvse kogemuse ning ndidete olemasolu
tahtsust. Protsesside parendamine toob kaasa palju vastuseisu ja edulood, head néited ning
protsesside parendamise positiivse efekti visualiseerimine vdimaldab saavutada usaldust ja
plihendumist edaspidiseks. Seejuures on oluline saavutada esimese projekti positiivne edu.

Viljakutsete ja edutegurite késitlemisel, joudis t66 autor jireldusele, et asutuse kiipsus
sOltub suurel miiral tippjuhi motteviisist ning madalamalt kiipsusastmelt kdrgemale liikudes
on protsesside parendamisel suureks viljakutseks muutuste juhtimise oskus ja motteviisi
muutmine.

Lihtudes teema teoreetilisest kdsitlusest ja uurimistoo tulemustest voib Eesti avaliku
sektori asutustele protsesside parendamise meetodite rakendamisel soovitada fookuse
seadmist jargmistele teemadele:

- Saavutada valituse lilkme tasemel toetus ja eestvedamine. Ministeeriumide
esindajad toid selle olulisima eeltingimusena esile. T66 autor on samuti seisukohal,
et no ulalt-alla hierarhiline hoob aitab protsesside parendamisel hdlmata kogu avaliku
sektori. Siisteemse lahenduse vilja tootamine, mis oleks kohustuslik koikidele
avalikke teenuseid arendavatele ja osutavatele riigiasutustele.

- Protsessi omanike méairamine. Koostdo teiste protsesside omanikega, peamiste
osapoolte vahelisi suhete juhtimine.

- Ministeeriumide tasandil oma kliendi selgem méiratlemine ja tagasiside
siisteemi loomine annab vOimaluse saada sisendit ministeeriumide protsesside
parendamiseks ja tegevuste tShustamiseks.

- Personali koolitus ja arendamine. Keskenduda koigi to6tajate piisava viljadppe
korraldamisele. Selline eeltingimus aitab leevendada organisatsiooni liikmete
vastupanu muutuste suhtes. Kui puudub protsesside parandamise oskus ja on

puudulik arusaam metoodikate rakendamise vajadusest, on raske motiveerida
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organisatsiooni litkkmeid muutustega kaasa tulema. Vilisekspertide kaasamine
varajases etapis ning seejarel luua sisekoolituste siisteem baasteadmiste
jagamiseks.

Koikidel tasemetel juhtide muutuste juhtimise teadmiste ja voimekuse
tostmine;

Tootajate siisteemne kaasamine. Parendusettepanekute kogumise siisteemi
loomine, piihendunud to6tajatele luua voimalus osaleda  protsesside
iimberkujundamisel.

Organisatsiooni sisene ja viline kogemuste vahetus - luua avaliku sektori
kogemuste vahetamise formaat ja siisteem s.j. kaasata peamiste huvirithmade

kogemused ja teadmised (n: avaliku sektori protsesside timarlaud).
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritdd eesmadrgiks oli uurida, kuidas on protsesside parendamise
meetodid leidnud rakendamist Eesti valitsusasutustes. Uuringu ldbiviimisel sooviti teada,
milliseid protsesside parendamise meetodeid ja todvahendeid rakendatakse, kuidas neid
rakendatud ning millised on rakendamisel viljakutsed ja edutegurid.

Piistitatud uurimiskiisimustele vastuse leidmisel kasutas t60 autor kvalitatiivset
uurimismeetodit. Kuus poolstruktureeritud intervjuud viidi 14bi kolme allasutuse ja kolme
ministeeriumi esindajaga. Intervjuu transkriptsioonide analiiiisimisel kasutati Cross-case
analiiisimeetodit, mis annab {lilevaate uuringus osalenud valitsusasutuste iihendavatest ja
eristavatest tegevustest, ressurssidest ja vOimekustest. Asutuse kiipsustaseme médramiseks
kohandati Michael Hammer'i 4-tasemeline PEMM mudel (Process and Enterprise Maturity
Model).

Uurimistulemuste pohjal vOib 6elda, et Eesti avalikul sektoril on olemas protsesside
parendamiseks suunised ja juurutama on asutud driprotsesside juhtimise pdhimotteid.
Uuringus osalenud ministeeriumide esindajad on positiivselt meelestatud, et tootmissektorist
périt meetodid ja todvahendid on sobivad rakendada avalikus sektoris.

Protsesside parendamise meetodite rakendamise uurimisel keskendus t60 autor
eelkdige jargmistele teemadele: tippjuhtide roll ja osalus, kliendifookuse seadmine, tootajate
koolitamine ja kaasamine, protsessi omaniku roll ja vastutus, protsesside parendamise
eesmdrgid ja mdodikud ning kogemuste vahetamine. Uuringu tulemusel ilmnesid erisused
ministeeriumide allasutuste ja ministeeriumide kui asutuste vahel. Allasutustes on tegeletud
protsesside parendamisega enam, kui ministeeriumides.

Kiipsustasemete analiiiisil leiti valdkonnad, mis praegu limiteerivad uuritavatel
valitsusasutustel saavutada jargmine kiipsustase. Uuringu tulemuste pohjal ilmnes, et
allasutuste kiipsustase on suundumas teisele tasemele. Praegu on kiipsuse esimesel tasemel
mudeli neli alamkategooriat, millest ldhtuvalt vajab fookust allasutuste koigi protsesside
algusest 10puni optimeerimiseks timber kujundamine ja dokumenteerimine ning laiema hulga

tootajate koolitamine ja muutusteks ettevalmistamine. Samas mitmed allasutuse valdkonnad
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vastavad kolmandale tasemele. Ministeeriumide kiipsustase on suundumas esimesele tasemele
ja sellele joudmiseks on esmalt oluline suunata fookus protsessi omanike médramisele ning
secjarel protsesside kaardistamisele ja dokumenteerimisele.

Kiipsustasemete miidratlemine aitas t66 autoril paremini mdista, miks on uuritavates
valitsusasutustes protsesside parendamise meetodite rakendamine praegu just sellisel tasemel.
Protsesside parendamise meetodite rakendamine ja protsessikeskse mdtteviisi juurutamise
ulatus soltub asutuse kiipsustasemest. Uuritavad valitsusasutused on samm-sammulisel
teekonnal ning iga jargmine kiipsustase loob organisatsioonile korgemal tasemel protsesside
juhtimise suutlikkuse.

Intervjuude pdhjal mainiti véljakutsena enam tdotajate motteviisi muutmist, todtajate
hirme ning ajaressursi leidmist, mille puhul ndhti samas lahendusena protsesside parendamise
meetodite rakendamist. Lisaks juhtide toetusele toodi intervjuudes mitmel korral edutegurina
esile positiivse kogemuse ning niidete olemasolu vajalikkus. Viljakutsete ja edutegurite
kasitlemisel joudis t60 autor jareldusele, et asutuse kiipsus soltub suurel méiéral tippjuhi
mdotteviisist ning madalamalt kiipsusastmelt kdrgemale liikudes on protsesside parendamisel
suureks viljakutseks muutuste juhtimise oskus ja motteviisi muutmine.

Kokkuvotvalt saab esile tuua, et ldbiviidud uuring vdimaldas vastata kesksele
uurimiskiisimusele tuues selgust, kuidas toimub protsesside parendamine Eesti avaliku sektori
valitsusasutustes. Lisaks toodi intervjuude pdhjal esile soovitused teistele avaliku sektori
asutustele ning ootus riigi toele protsesside parendamise osas. Uuringu tulemusel voib
protsesside parendamise meetodite tohusamaks rakendamiseks Eesti avaliku sektori asutustele
soovitada:

- saavutada valituse liikme tasemel toetus ja eestvedamine;

- protsessi omanike méddramine, rolli ja vastutuse ulatuse defineerimine;

- ministeeriumide tasandil oma kliendi selgem maééaratlemine ja tagasiside siisteemi

loomine;

- personali koolitamine ja arendamine — esmalt kaasata véliseksperte ning seejarel
luua sisekoolituste siisteem baasteadmiste jagamiseks, tdovahendite tutvustamine
ja kasutamine;

- kdikidel tasemetel juhtide muutuste juhtimise teadmiste ja voimekuse tdstmine;

- tOotajate siisteemne kaasamine — luua parendusettepanekute kogumise siisteem;
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- organisatsiooni sisene ja viline kogemuste vahetamine - luua avaliku sektori
kogemuste vahetamise formaat ja siisteem s.j. kaasata peamiste huviriihmade

kogemused ja teadmised (n: avaliku sektori protsesside timarlaud).

Kéesoleva magistritdd temaatika ja uurimistdéo tulemused voiksid olla huvipakkuvad
avaliku sektori organisatsioonide juhtidele ning lisaks tavakodanikele, kes on huvitatud Eesti
avaliku sektori kdekdigust ning kiipsusmudelitest ja kiipsustaseme madramisest.

To66 autor ndeb potentsiaali edaspidisteks uuringuteks. Tdiendava uurimisteemana
pakub autor uurida, kuidas on protsesside parendamise meetodid rakendatud Eesti kohalikes
omavalitsustes. Lisaks on meetodite laiaulatuslikumal rakendamisel mone aja moéddudes
voimalik tootajate hulgas 1dbi viia kvantitatiivne uuring avades sellega uuringuks uue

dimensiooni.
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SUMMARY

THE IMPLEMENTATION OF PROCESS IMPROVEMENT
METHODOLOGIES IN ESTONIAN GOVERNMENTAL AGENCIES

Aiki Priks

The objective of this Master’s thesis was to examine how process improvement
methods have been implemented in Estonia governmental institutions. The research that was
conducted was designed to determine which process improvement methods and tools are
used, how they have been implemented, and what are the challenges and success factors
related to their implementation.

The Master’s thesis is comprised of three parts. The first chapter provides a survey of
the fundamental process improvement methods. The methods are examined in the context of
the public sector and the experiences related to the implementation of process improvement
methods in the public sectors of other countries are introduced. The second part includes a
description of the methodology and sample, and the procedure used to collect data and
determine their level of maturity. The results obtained in the course of the research are
presented in the third chapter, and the connections related thereto are analysed and a
discussion takes place. At the end of the chapter, the conclusions and recommendations are
presented.

The author used a qualitative research method to find the answers to the established
research questions. Six semi-structures interviews were conducted with the representatives of
three ministries and three agencies of ministries. The cross-case analysis method was used to
analyse the transcriptions of the interviews, which provided a survey of the related and
distinct activities, resources and capabilities of the government agencies that participated in
the study. The adaption of the Michael Hammer’s 4-level Process and Enterprise Maturity

Model (PEMM) was used to determine each governmental agency’s level of maturity.
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Based on the research results, it can be said that there are benchmarks for process
improvement in the Estonian public sector and the principles of business process management
are being implemented.

In the examination of the implementation of process improvement methods, the author
of the paper focused primarily on the following topics: the role and participation of senior
management, the establishment of a client focus, the training and involvement of the
employees, the role and responsibility of the process owner, the goals and metrics for process
improvement and the exchange of experiences. As a result of the study, differences appeared
between the agencies of the ministries and the ministries as institutions. The agencies of the
ministries have been engaged in process improvement for more.

The maturity analysis revealed the operating categories that currently keep the
governmental agencies from reaching the next level of maturity. Based on the research results
it appeared that maturity level of the agencies of the ministries is headed toward the second
level. Currently the four sub-categories are on the first level of maturity. Continued attention
should be paid to the reconfiguration and documentation necessary for the end-to-end
optimising of all processes. Also a larger number of employees should be given training and
prepared for the changes. At the same time, many of the sub-categories correspond to level
three. The maturity level of the ministries is headed toward level one. In order to achieve that
level, it is most important to direct attention at the determination of the process owner and
thereafter on the mapping and documentation of the processes.

The definition of the maturity levels helped the author to better understand why the
implementation of the process improvement methods in the government agencies was at the
current level. The implementation of process improvement methods and extent of the
introduction of a process-centred mindset depends on the maturity level of the agency. The
government agencies being examined are on a gradual path and every subsequent maturity
level creates a better capability for process management.

Based on the interviews, the greatest challenge that was mentioned is changing the
employees’ mindsets, addressing the employees’ fears and finding the necessary time, while,
at the same time, the solution was seen in the implementation of process improvement
methods. In addition to the support of management, a success factor mentioned several times
during the interviews was the existence of a positive experience or examples. In the course of

dealing with the challenges and success factors, the author concluded that the maturity of an
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agency depends to a great extent on the mindset of the top manager and, when moving from a
lower to a higher maturity level, the greatest challenge to improving the processes is the skill
to manage change and the ability to change mindset.

In summary, it can be pointed out that the study met objective set and gave clarity on
how process improvement methods have been implemented in Estonia governmental
agencies. Based on the interviews, recommendations were provided for other public sector
agencies and expectations expressed for state support for the process improvement.

Based on the study, the following suggestions can be made for the more effective
implementation of process improvement methods in Estonia’s public sector institutions:

- secure support and leadership from the members of the government;

- determine the process owner at all levels and define the role and extent of

responsibility;

- the clearer definition of one’s client at the ministry level and the creation of a

feedback system;

- the training and development of personnel;

- increase the knowledge and capability of managers at all levels to manage the

changes;

- systematic involvement of the employees by creating a system to collect proposals

for improvement;

- enhance the internal and external exchange of experience by creating a format and

system (e.g. a roundtable for public sector processes management).

The topic and research results of this Master’s thesis could be of interest to the
managers of public sector organisations and also to ordinary citizens, who are interested in the
outlook of the Estonian public sector and in the definition of maturity models and maturity
levels. The author sees a potential for future studies and thus suggests that a complementary
research subject could be the implementation of process improvement methods in Estonian
local governments. In addition, upon the more widespread implementation of these methods,
after a while it would be possible to conduct a quantitative study among the employees

thereby revealing a new dimension for research.
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LISAD

Lisa 1. Magistrito6 intervjuu kava

Uldised kiisimused

Mis on Teie ametikoha roll?
Kui kaua olete asutuses tegelenud protsesside parendamise projektidega?

Mis on olnud Teie peamine teadmiste allikas protsesside parendamise meetodite osas?

Milliseid meetodeid, tehnikaid ja vahendeid rakendatakse protsesside parendamisel?

Kirjeldage, millised protsesside parendamise meetodid ja tehnikad on kasutusel
(tutvustatud) Teie asutuses?

Millal voeti meetod kasutusele? Palun tooge néited meetodi kasutamise osas.
Miks tekkis vajadus rakendada (tutvustada) protsesside parendamise meetodit?
Kelle poolt initsieeriti meetodi kasutusele votmine?

Mille alusel otsustatakse, millist tehnikat/meetodit rakendada?

Kuidas on protsesside parendamise meetod/tehnika rakendatud?

Millises ulatuses toimub asutuses meetodi rakendamine (kogu asutus, tiksikud
osakonnad)?

Milline osa asutuse protsessidest on kaardistatud, dokumenteeritud, analiiiisitud ja
optimeeritud?

Kuidas toimub asutuse todprotsesside kaardistamine ja dokumenteerimine? (Osakonna
siseselt voi koostdos teiste osakondadega)

Kas protsessidele on mdiratud omanikud? Mis on nende roll?

Kuidas mdddetakse klientide rahulolu?

Kuidas on kliendid (sihtrithmad) kaasatud protsesside parendamisse? Palun tooge
nditeid.

Milline on juhtide roll ja tegevused meetodite rakendamisel?

Kuidas toimub to6tajate ettevalmistus driprotsesside parendamise meetodite
rakendamiseks?

Kuidas kaasatakse viliseksperte ja -koolitajaid?
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- Milline osakaal tootajatest on koolitatud?

- Kuidas on to6tajaid kaasatud protsesside parendamisse? Mis on nende iilesanded?

- Millisel médral on too6tajatel voimalus teha protsesside osas parendusettepanekuid?

- Kuidas toimib ideede korjamine ja haldamine?

- Kuidas on meetodite rakendamine ja muudatused mdjutanud téotajate rahulolu?

- Millest ldhtuvalt piistitatakse eesmirgid ja moddikud?

- Kuidas toimub protsesside parendamise projektide edukuse hindamine? Palun tooge
naiteid, milliseid tulemusi on saavutatud.

- Kuidas toimub asutuses kommunikatsioon meetodi rakendamise ja protsesside

parendamise progressi 0sas?

Millised on viiljakutsed ja edutegurid protsesside parendamise meetodite rakendamisel?
- Millised on viljakutsed (takistused) protsesside parendamisel?

- Millised on edutegurid (eeltingimused) protsesside parendamisel?

Kuidas toimub protsesside parendamise kogemuse vahetus?
- Kuidas toimub kogemuste vahetus teiste avaliku sektori asutustega?
- Millist ndu annaksite teistele avaliku sektori asutustele, kes soovivad rakendada

protsesside parendamise meetodeid?
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Lisa 2. Kohandatud PEMM mudel

KT-1

KT-2

Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside
parendamise vddrtuse osas.

Tuumik eksperte valdab protsessi imberkujundamise ja
rakendamise, projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja
muutuste juhtimise oskusi.

Kompetentsus
Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi Teostajatel on meeskonnatdd ja enesejuhtimise oskused.
Inimesed ja [Oskused parandamise tehnikaid.
kultuur
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuidon | Totajad mdistavad, et nende t66 eesmérk on pakkuda
. . vihe moistmist, mida see tdhendab. On ka ebaselgust ja kliendile erakordset vértus.
Kliendifookus B S
vastuolu, kuidas Klientide vajadusi rahuldada.
Suhtumine On iiha suurem heakskiit mdddukate muutuste vajaduse osas. [To6tajad on valmis mérkimisvadrseteks muutusteks.
muutustesse
Protsess ei ole kavandatud algusest-15puni pdhimdtte alusel. |Protsess on timber kujundatud algusest-16puni, et
Funktsionaalsed juhid kasutavad protsessi kujunduse optimeerida selle tulemuslikkust.
Eesmirk pdrandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkuse
parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid |On olemas algusest-15puni protsessi dokumentatsioon.
. on tuvastatud teostajate vahelised vastastikused seosed.
Dokumentatsioon
Protsessi omanik on inimene vdi grupp, kelle Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll,
mitteametlikuks tilesandeks on téiustada protsessi joudlust, [kellel on mdjuvdim ja usaldus. Ta sdnastab protsessi
identifitseerida ja dokumenteerida protsessi. Toetab toimimise eesmargid ja tulevikuvisioon, toetab parendamise
viikesemahulisi muutuse projekte, julgustab funktsionaalseid |joupingutusi, planeerib nende tditmist. Voib kokku kutsuda
Omanik juhte tegemaks muudatusi. meeskonna ja rakendada muudatused, omab teatavat kontrolli
protsessi (tehnoloogia) eelarve iile.
Protsess Protsessil on moned pdhilised kulude ja kvaliteedi mdddikud. | Protsessil on algusest 1dpuni kliendi (sihtgrupi) ootusest
Mooddikud ldhtuvad mdddikuid.
Asutus kasutab iihte vdi mitut metoodikat, et lahendada Protsessi timberkujundamise meeskonnal on olemas
toimimise probleeme ja teha jatkuvaid protsessi parendusi.  |juurdepédds pdhimetoodikatele protsesside
Metoodika iimberkavandamiseks.
Asutuses on kindlaks tehtud mdned protsessid. Vilja on tootatud téielik asutuse protsessimudel, mille
. juhtkond on heaks kiitnud.
Protsessi mudel )
Uks voi enam gruppe propageerib ja voimaluse korral toetab | Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi
erinevaid tegevuse parenduse votteid. juhtimist samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid
protsesside parendamise projektideks.
Integratsioon
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse Vihemalt iiks juhtivtootaja mdistab siigavalt protsesside
tulemuslikkuse parandamise vajadust, kuid omab iiksnes kontseptsiooni, kuidas peab asutus seda kasutama
Teadlikkus piiratud arusaama driprotsesside mdjust. tulemuslikkuse parandamiseks ja mida sisaldab selle
rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib aega parendamise  [Kdrgema astme juht méérab avalikult pingutavad
tegewustesse. tulemuslikkuse eesmargid lahtuvalt sihtriihmade teeninduse
. tingimustest ja on valmis eraldama ressursse tegemaks
Kiitumine

pdhjalikke muutusi ning eemaldama kitsaskohad nende
eesmirkide saavutamiseks.

Allikas: (autori koostatud Hammer 2007 pohjal)
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Lisa 2 jarg

KT-3

KT-4

Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja
ettevdtte imberkujundamist.

Asutuse iileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
umberkujundamise ja rakendamise, projektijuhtimise,
programmi juhtimise ja muutuste juhtimise oskusi. On

Kompetentsus ) ) ;
p olemas ametlik oskusteave protsess arendadamiseks ja
haldamiseks.
Teostajad on vilunud tegewusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste
Inimesed ja |Oskused rakendamisel.
kultuur
Too6tajad mdistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja Tootajad keskenduvad koostoole koostodpartneritega
. . torgeteta kogemus. huvigruppidega), et rahuldada sihtrithmade vajadus.
Kliendifookus E g (huvigruppidega) Y
Suhtumine Tootajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks Tootajad tunnetavad muutuste moSdapddsmatust ja seda
muutusteks peetakse tavaliseks nahtuseks.
muutustesse
Protsess on kavandatud lahtuvalt asutuse teistest Protsess on kavandatud lahtuvalt sihtrithmadest kogu asutuse
protsessidest ning asutuse IT-siisteemidest, et optimeerida  |tulemuslikkuse optimeerimiseks.
Eesmirk tegewuse tulemuslikkust.
Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja Dokumentide elektrooniline iilesehitus toetab nende téitmist
. seoseid muude protsessidega ning seosed ettevdtte ja haldamist ning vdimaldab analiitisida muutusi keskkonnas ja
Dokumentatsioon N o ; . L ) .
stisteemide ja andmete arhitektuuriga. protsessi timberkujundamist.
Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse Protsessis omanik on liikmeks asutuse kdrgemas otsustus
avaldamise ja isiklikest eesmarkidest lahtuvalt. Koostoo organis. Osaleb asutuse tasemel strateegilisel planeerimisel
teiste protsesside omanikega, et integreerida protsessid ja teeb koostood kolleegidega, kes tdotavad sihtrihmadega,
saavutamaks asutuse eesmérgid. Juhib (kontrollib) IT toetamaks asutuseiileseid protsesside imberkujundamise
Omanik slisteeme, mis toetavad protsessi ja protsessi muutmise algatusi. Kontrollib protsesside eelarvet ja avaldab tugevat
projekte. Omab mdningat mdjuvdimu personali ammetisse  [mdju todtajate todiilesannete madramisel ja hindamisel.
médramise, tulemustele hinnangute andmise ja protsessi
eelarve ile.
Protsess Protsess moddikud ja samuti protsesside iilesed mdddikud  [Protsessi mdddikud on tuletatud asutustevahelistest
PR, on tuletatud asutuse strateegilistest eesmarkidest. eesmarkidest.
Mooddikud etatud asutu s !
Asutuses on vdlja tootatud ametlik standardiseeritud Protsessi juhtimine ja imberkujundamine on muutunud
protsesside imberkujundamise protsess, mis on integreeritud | pdhioskuseks ja on pdimitud formaalsesse siisteemi, mis
Metoodika protsesside parendamise standard protsessi. hdlmab keskkonna vaatlust, muutuste planeerimist,
rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda | Asutus on laiendanud oma protsessimudelit sihtriithmadest
. kasutatakse projektide prioriteetide seadmisel ja see on lahtuvalt. Mudelit kasutatakse strateegia arendamiseks.
Protsessi mudel . )
seotud asutuse tehnoloogia ja andmete struktuuriga.
Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas Protsessi omanikud teevad koostd6d oma sihtriihmadega, et
vastutav protsesside ametnik koordineerib ja iihendab kdik  [juhtida asutustevahelist protsesside integratsiooni.
protsesside projektid ning protsesside ndukogu juhib
Integratsioon protsessidevahelise integratsiooni probleeme. Asutus haldab
ja kasutab koiki protsesside parandamise tehnikaid ja
vahendeid integreeritud viisil.
Kdrgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi  |Kdrgema astme juhtide meeskond ndeb enda t66d protsessi
mdistes ja on vilja tootanud asutuse ning selle protsesside mdistes ja tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid
Teadlikkus visiooni. toimetulemise viisi.
Juhtimine Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et juhtida Korgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust
asutust ldbivatest protsessidest ldhtuvalt ning osalevad protsessidena strateegilise planeerimise protsessi keskmes ja
. aktiivselt protsesside programmis. arendab uusi toimimise vdimalusi lahtudes suure mdjuga
Kiitumine

protsessidest.

Allikas: autori koostatud Hammer 2007 pdhjal
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Lisa 3. Cross-case analiiiisi tabel

Ministeeriumi allasutus

Ministeerium kui asutus

PA MA PRIA SoM SiM MKM
Intervjueeritava Protsesside ndunik IT osakonna arendustalituse Arendusosakonna ndunik (2) Kantsleri ndunik Rahandusosakonna ndunik Infoiihiskonna teenuste arendamise
ametikoht arendusjuht osakonna juhataja
StaaZ ametikohal 2 aastat 2 aastat 2,5 aastat 0,5 aastat 3 aastat 3,5 aastat

Teadmiste allikas
protsesside parendamisel

TU, PA kui juhtum uurimistods

Varasem tookogemus

TU, tookogemus

Varasem tookogemus

Varasem kogemus konsultandina

Ministeeriumide iilene vastutus,
pikaajaline t66kogemus

Meetodite rakendamine

* Protsesside kaardistamine
algas 1,5 aastat tagasi.

* Kasutatakse erinevaid tooriistu
nimetamata neid konkreetseks
metoodikaks.

* Juhindutakse 2014 loodud SIM
teenuspohise juhtimise
raamistikust.

* 1997 juurutati 1ISO standard

* Protsesside kaardistamise uus
laine al 2014.

* Tutvustatud erinevaid
meetodeid (n Six Sigma),
konkreetset meetodit ei rakenda,
pigem kombineeritud meetod.

* Protsesside kaardistamine
alates 2012. a siigis.
*2013. aPRIA
arendusprojektide juhtimise
késiraamat.

*2014. a stigisel kinnitati
protsesside mudel, toimus
esimene piloot, hetkel tagasiside
analiiiis.

* Lean meetodist teatakse ,
otseselt ei kasutata.

*2005. a tiksikute protsesside
kaardistamine,

* 2015 suvi toimub Lean
pilootprojekt.

* Moned juhid kasutavad valget
tahvlit.

* Ministeeriumis metoodikaid
rakendanud ei ole.

* On tutvustatud 5-miksi, kalasaba-
diagramm.

* Haldusalas:

2010-2011 tegevuspdhine kulude
arvestus,

2014 loodi SIM valitsemisala
teenuspdhise juhtimise raamistik.

Lean meetodist teatakse, motteviisi
rakendamine algusjérgus ja plaanis
labi pilootprojekti.

Rakendamise
(tutvustamise) vajadus

* Riigisektori ildine surve
efektiivsusele, kulude kokkuhoid,
* Suund tegevuste digustamise ja
motestamise peale,

* Uhtlustada asutuses protsessi
ja teenuse juhtimise praktikaid,

* Vajadus uue IT siisteemi jarele -
eelnevalt korda teha protsessid.

* Uute juhtide initsiatiiv,
* Tegevuste optimeerimine ja
efektiivistamine.

* Kliendivaade vajas iihtlustamist
kliendi jaoks oli justkui mitu
erinevat PRIA-t,

* Vajadus uue IT siisteemi jérele -
eelnevalt korda teha protsessid.

Uus kantsler, uus struktuur -
vajadus analiiiisida protsesside ja
tegevuste loogikat

Tegevuspdhiste kulude arvestamine

Vajadus ja kohustus oma
informatsiooni vélja ndidata

Rakendamise ulatus

Horisontaalses plaanis katab
terve asutuse, moni valdkond on
olnud pohjalikum, kui teine

Hdlmab kogu asutust

Kaardistatakse kogu asutuse
protsessid

Ei ole rakendatud

Ei ole rakendatud

Ei ole rakendatud




Ministeeriumi allasutus

Ministeerium kui asutus

PA MA PRIA SoM SiM MKM
Milline osa asutuse Teenuste kihist on kdik 95% kaardistatud, 75% on kaardistatud, Pilootprojekt algamas 2012.a pandi kirja, siisteemset Pilootprojekt algamas
protsessidest on protsessid kaardistatud, dokumenteeritud dokumenteeritud ja analiiiisitud parendamist ei tee, Kirjalikke juhend
kaardistatud, kirjeldatud ja neil kdigil on liklusvaldkonnas. dokumente ei ole (pole sobivat

dokumenteeritud,
analiiiisitud ja
optimeeritud?

eesmérgid, moddikud,
vastutajad.

Teede valdkonnas ollakse teel
joudmaks samale tasemele.

keskkonda)

Protsessi omaniku roll Teenuse omanik on iildjuhul selle | Protsessiomaniku vastutus on  |Protsessiomaniku (asutuses oma [On médratud, valmistab ette Eiole Eiole
valdkonna juht, mille alla see selgelt maratletud termin) vastutus on: madrused muudatuse, radgib labi.
teenus kuulub. kajastatud, korrektne tditmine ja | Vastutus ei ole selgelt maaratletud.
Teenuse eest vastutamine, kontrollitavuse tagamine.
tavaliselt kollegiaalses vormis.
Kllientide rahulolu Uhtset siisteemi kogu asutuse Klienditeeninduse juhi vastutus, |Teabeosakond kogub Ei ole kiisitud Ei ole kiisitud Ei ole kiisitud

modtmine

peale ei ole.

Kliendid on véga erinevad,
osutatakse teenuseid, mida
inimesed aktiivselt ei taha.
Ennetustegevuse puhul on
eesmérk tosta teadlikkust.

monitooritakse regulaarselt
liiklusregistri teenused.
Teede valdkonnas 2x aastas.
Teema aruluse all juhtkonna
iganddalasel koosolekul.

regulaarselt. Moodikut otseselt ei
ole.

Moeldakse sihttaseme
méiramisele ja kas minna
soovitusindeksi peale.

Kliendi ndukoda.

Uldised kiisitlused e-teenuste
pohiselt.

Klientide (sihtrilhmade
kaasamine) (néide)

Kaasatakse teenuste puhul, mille
korral sihtriihm on teenusest
huvitatud (N: dnnetusohtlikud
ettevotted)

Kliente kaasatakse e-teenuste
arendamisel (Sdiduki omaniku ja
juhilubade vahetus)

Klient ndgi mitut PRIA-t - kliendi
"h&al" voeti arvesse

Oigusloome suuremate
muudatuste juures toimuvad
kaasamisiiritused

Oigusloomel kaasamise hea tava

Intervjuul ei esitatud seda kiisimust

Juhtide roll (tegevused)
meetodite rakendamisel

Juhtkond toetab. Huvi korral
osalevad vestlustes ja
joonistamistes.
Arendusosakond ndustab neid
vajadusel.

Protsesside parendamise
mdtteviisi juurutamine on tip-
juhtide initsiatiiv.

Teemasid késitletakse
iganddalasel juhtkonna
koosolekul.

Juhtide toetus on olemas.
Pohiliselt on juhtkonna laual
igapdevaprobleemid ja pShito.

Juhid on informeeritud, pakub
huvi, mure ajaressursi parast

Juhtide teadlikkus ja tugi on veel
véhene

Arusaam ja vajadus on selge
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Ministeeriumi allasutus

PA

MA

PRIA

SoM

Ministeerium kui asutus
SiM

MKM

Tootajate ettevalmistus
protsesside parendamise
meetodite rakendamiseks

Teenuste arendamise seminarid.
Veebruar 2015 arendusosakond
korraldas tile Eestilise
koolitustuuri - kuidas kirjeldada
teenuseid, seada kvaliteedi
moodikuid, eesmarke.

Suund voetud sisekoolitustele.

Viliskoolituste pdhjal saadud
teadmised jagatakse
organisatsiooni siseselt.
Siisteemne koolitamine viimased
2 aastat.

Al 2014 1x aastas protsesside
paev

2014. a 7 protsessidealast
koolitust: Bizagi kasutamine,
jooniste lugemine.

Koolitusi pole varem tehtud.
IT protsessied osas tulemas ITIL
koolitused.

Koolitusprogramm valmis kevad
2015, koolitusi ldbiviidud veel ei
ole.

Koolitatud juhid.
Tootajad saavad teadmised
pilootprojekti raames.

Vilisekspertide
kaasamine

PA kui juhtum TU uurimist6ds,

Kaasatakse

Kaasati esialgse teadmise
saamisel

Kaasatakse Lean piloodi
labiviimiseks

Nounikul eelnev kontsuldanina
tootamise kogemus

Kaasatkase materjalide koostamisel

Milline osakaal
tootajatest on koolitatud?

Inimesed, kelle t60 on teenuseid
arendada, protsesse juhtida,
parendada on koolitatud.
Organisatsiooni moistes
koolitatud 10% tootajatest.

90% liiklusvaldkonnas,
teedevaldkonnas tegeletakse
motteviisi juurutamisega

Koolitatud 50% tootajatest

Esimesed 17 to6tajat koolitatakse
suvi 2015 Lean pilootprojekti
raames

Ei ole koolitatud

Murdosa, kuna puuduvad
protsessijuhid

Tootajate kaasamine

Kaasatakse protsessis osalejad,
spetsialisti roll on seletada.
Jooniste osas kiisitakse
tagasisidet.

Ideaalis peaks rohkem kaasama
spetsialiste regioonidest.

Parendusideede esitajad osalevad
arendusprotsessis.
Tagasiside andmine.

Tagasiside andmine

Sisekordade muutmisel
kaasatakse arvamust avaldama
koik tootajad

Puudub protsesside parendamise
kogemus

Osakondade iilesed projektid

Tootajate
parendusettepankute
kogumine

Formaalset siisteemi ei ole,
ettepanekud tehakse protsesside
kaardistamisel.

Protsessiomanik kogub tootajate
ettepanekud, mis registreeritakse
arenduskeskkonnas.

2012 loodi Ideepank, hetkel
"varjusurmas", otsitakse
toimivamat lahendust.
Keskselt ja koordineeritult ei
toimu.

Konkreetset vormi ei ole, ideed
esitatakse juhile vdi koosolekutel

Ad hoc olukord - tegeletakse, kui
probleem ilmneb

Labi arenguvestluste ja 360
hinnangute

Tootajate rahulolu
protsesside parenduste
o0sas

Ollakse rahul ja kiidetakse heaks,
kui elu tehakse lihtsamaks.

Tagasisde on positiivne.

Sellisel kujul ei ole kiisitud.

Uldiselt on tagasiside positiivne.

Sellisel kujul ei ole kiisitud

Allasutuste néitel, kui eesmérk on
viga selge, siis saadakse aru

Pigem suhutakse positiivselt
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Ministeeriumi allasutus

PA

MA

PRIA

SoM

Ministeerium kui asutus
SiM

MKM

Kogemuste vahetus

* Valitsemisala ministeeriumi
siseselt formaalselt (SIM
to0rithm),

* Laiemalt isiklike kontaktide
kaudu ja juhuslikumalt,

* Protsesside timarlaud.

* Juhtide initsiatiiv,

* Kokkusaamised erinevate
ametite ja ministeeriumidega ning
suurte avaliku sektori asutustega.

* Isiklik initsiatiiv,
* Protsesside timarlaud.

* RM juhib arendusjuhtide kogu

* Haldusala siseselt t66riihm
* Vahetu suhtlemine, siisteemset
jagamist ei ole

* Koolitustel,

* |KT poolt on loodud
seadusandlik suund teha koost6od
(andmevahetus).

* Siin on arengumaad -
koostoovdimet on, koostodtahet
on vihe.

Soovitused teistele
avaliku sektori asutustele
protsesside parendamise
meetodite rakendamiseks

* Saada juhtkonna tugi.

* Panna paika vaheetapid ja -
tulemused - lihtsam inimestele
seletada ja t60d planeerida.

* Vihem muretseda, milliseid
tehnilisi vahendeid kasutada - see
saab selgeks pikapeale.

* Kaasata IT vdimalusi
arendusportfelli juhtimisel.

* Kaasata tootajad protsesside
kaardistamisse.

* Votke ette viikselt,

* Alustada pdhiprotsessist - seal
on alati voidud kdige suuremad,
* AS-IS kaardistamise faasis
madrata protsessile omanik,

* Masside koolitamine,

* Kommunikeerida rohkem,

* Arvestada, et ajakulu on
prognoositust suurem

Nou annaks peale Lean
pilootprojekti kogemust.

Intervjuul ei esitatud seda kiisimust

* Madrata vastutus kvaliteedi eest
koikidel tasemetel
* Stistemaatiline jélgimine

Milline véiks olla riigi
tugi?

Intervjuul ei esitatud seda
kiisimust

Intervjuul ei esitatud seda
kiisimust

* Kesksed kokkulepped,

* Ministeeriumide soov ja tahe,
* Avaliku sektori asutuste
iimarlaudade organiseerimine.

* Uue riigihalduse ministri
tegevus,

* Tippjuhtide huvi ja kogemuste
vahetamine.

Peaministri tasemel toetus ja
eestvedamine

Suund on paigas, lisaks poliitiline
tahe - Vabariigi Valitsuse otsus, et
maédratakse teenuste omanikud.
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Lisa 4. Asutuste kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel
PA kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

KT-1 KT-2 KT-3 KT-4 KT-1| KT-2| KT-3| KT-4
Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside parendamise | Tuumik eksperte valdab protsessi timberkujundamise ja rakendamise, Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevotte Asutuse tileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
védrtuse osas. projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi. iimberkujundamist. iimberkujundamise ja rakendamise, projektijuhtimise, p i juhtimise
Kompetentsus lja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess
arendadamiseks ja haldamiseks.
Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise T jatel on 60 ja oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
Inimesed ja tehnikaid.
kultuur Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe moistmist, |To6tajad moistavad, et nende t66 eesmirk on pakkuda kliendile Tootajad moistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja torgeteta Tootajad d koostdole k tneritega (| ), et
Kiliendifookus mida see tdhendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset vértus. kogemus. vajadus.
rahuldada.
On iiha suurem heakskiit mdodukate muutuste vajaduse osas. Tootajad on valmis méirkimisvidrseteks muutusteks. Too6tajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste mood: ja seda peetakse
Suhtumine muutustesse tavaliseks nihtuseks.
Protsess ei ole kavandatud otsast-15puni pdhimdtte alusel. Funktsionaalsed [Protsess on timber kujundatud otsast-1dpuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud Lihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse [Protsess on kavandatud lihtuvalt sihtriihmadest kogu asutuse
Eesmiirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-siisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
tulemuslikkuse parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid on tuvastatud |On olemas otsast-Idpuni protsessi dokumentatsioon. Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja seoseid muude Dokumentide elektrooniline iilesehitus toetab nende tiitmist ja haldamist
Dokumentatsioon teostajate vahelised vastastikused seosed. protsessidega ning seosed ettevdtte siisteemide ja andmete arhitektuuriga.  [ning voimaldab analiiiisida muutusi keskkonnas ja protsessi
timberkujundamist.
Protsessi omanik on inimene vdi grupp, kelle mitteametlikuks tilesandeks on [Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll, kellel on Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse avaldamise ja Protsessis omanik on likmeks asutuse kdrgemas otsustus organis. Osaleb
taiustada protsessi joudlust, identifitseerida ja dokumenteerida protsessi.  |mdjuvdim ja usaldus. Ta sonastab protsessi toimimise eesmirgid ja isiklikest eesmirkidest kihtuvalt. Koostoo teiste protsesside omanikega, et [asutuse tasemel strateegilisel planeerimisel ja teeb koostodd kolleegidega,
Toetab viikesemahulisi muutuse projekte, julgustab finktsionaalseid juhte  |tulevikuvisioon, toetab parendamise joupingutusi, planeerib nende tiitmist. ~|integreerida protsessid saavutamaks asutuse eesmiéirgid. Juhib (kontrollib) ~ |kes tootavad i d amaks iileseid id;
Omanik tegemaks muudatusi. 'Voib kokku kutsuda k Jja rakendad: d, omab teatavat |IT siisteeme, mis toetavad protsessi ja protsessi muutmise projekte. Omab |iimberkujundamise algatusi. Kontrollib protsesside eelarvet ja avaldab
kontrolli protsessi (tehnoloogia) eelarve iile. dni 0juvdimu personali adramis ! tugevat mdju todtajate toiil ddramisel ja hindamisel.
hinnangute andmise ja protsessi eelarve iile.
Protsess Protsessil on moned pdhilised kulude ja kvaliteedi mdddikud. Protsessil on algusest 1dpuni kliendi (sihtgrupi) ootusest Eihtuvad mdddikuid. [Protsess moddikud ja samuti protsesside tilesed mdddikud on tuletatud Protsessi mOddikud on tuletatud asutustevahelistest eesmiéirkidest.
Moodikud asutuse strateegilistest eesmérkidest.
Asutus kasutab tihte voi mitut metoodikat, et lahendada toimimise Protsessi timberkuj i k ] on olemas juurd Asutuses on vilja tootatud ametlk standardiseeritud protsesside Protsessi juhtimine ja imberkujundamine on muutunud pohioskuseks ja on
Metoodika probleeme ja teha jatkuvaid protsessi parendusi. pohi dikatele p ide timberkavandamisel iimberkujundamise protsess, mis on integreeritud p ide poimitud I siisteemi, mis hdlmab keskkonna vaatlust, muutuste
standard protsessi. planeerimist, rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuses on kindlaks tehtud moned protsessid. Vilja on tootatud tiielik asutuse protsessimudel, mille juhtkond on heaks  [Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda kasutatakse Asutus on laiendanud oma p delit sihtriihmadest Ehtuvalt. Mudelit
Kiitnud. projektide prioriteetide seadmisel ja see on seotud asutuse tehnoloogia ja  |kasutatakse strateegia arendamiseks.
Protsessi mudel e
andmete struktuuriga.
Uks voi enam gruppe propageerib ja voimaluse korral toetab erinevaid Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi juhtimist [Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas vastutav protsesside  |Protsessi ikud teevad 50d oma sihtriihmadega, et juhtida
tegevuse parenduse votteid. samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid protsesside parendamise ametnik koordineerib ja tihendab kdik protsesside projektid ning asutustevahelist protsesside integratsiooni.
Integratsioon projekti protsesside ndukogu juhib protsessidevahelise integratsiooni probleeme.
¢ Asutus haldab ja kasutab koiki protsesside parandamise tehnikaid ja
vahendeid integreeritud viisil.
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse tulemuslikkuse 'Vihemalt iiks juhtivtdotaja mdistab siigavalt protsesside kontseptsiooni, Korgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi mdistes ja on  [Kdrgema astme juhtide meeskond néieb enda to6d protsessi mdistes ja
Teadlikkus vajadust, kuid omab iiksnes piiratud arusaama ériprotsesside |kuidas peab asutus seda kasutama tulemuslikkuse parandamiseks ja mida |vilja toétanud asutuse ning selle protsesside visiooni. tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid toimetulemise viisi.
mojust. sisaldab selle rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib aega parendamise tegevustesse. |Kdorgema astme juht méérab avalikult pingutavad tulemuslikkuse eesmérgid [Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et juhtida asutust kibivatest [Kdrgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust protsessidena
lihtuvalt sihtrihmade teeninduse tingimustest ja on valmis eraldama protsessidest lihtuvalt ning osalevad aktiivselt p id; i planeerimise protsessi keskmes ja arendab uusi toimimise
Kiitumine tegemaks pohjalikke muutusi ning ki d nende voimalusi ihtudes suure mdjuga protsessidest.
cesmirkide saavutamiseks.

Kui taseme selgitus on suuresti toene (vahemalt 80% korrektne), mérgitakse lahter "rohelisega"; kui selgitus on teataval m

tase "kollasega"; ja kui selgitus on suuresti ebatdene (vihem, kui 20% korrektne) - maérgitakse tase "punasega"
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Lisa 4 jarg
MA kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

Viike grupp inimesi omab pShjalikumat teadmist protsesside parendamise | Tuumik eksperte valdab protsessi iimberkujundamise ja rakendamise, Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevotte Asutuse tileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
vidrtuse osas. projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi. timberkujundamist. timberkuj ise ja projektij i juhtimise
Kompetentsus lja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess
arendadamiseks ja haldamiseks.
Inimesed ja Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise T jatel on k 66 ja oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
kultuur tehnikaid.
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe moistmist, |Totajad mdistavad, et nende t66 eesmirk on pakkuda kliendile Tootajad mbistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja torgeteta Tootajad keskenduvad koostodle koostoopartneritega (huvigruppidega), et
Kliendifookus mida see tihendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset virtus. kogemus. rahuldada sihtriihmade vajadus.
rahuldada.
. On iiha suurem heakskiit moodukate muutuste vajaduse osas. 'Tootajad on valmis mérkimisvidrseteks muutusteks. To6tajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste mo6d ja seda peetakse
Suhtumine muutustesse liseks nihtuscks.
Protsess ei ole kavandatud otsast-1opuni pohimétte alusel. Funktsionaalsed |Protsess on timber kujundatud otsast-1opuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud ihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse [Protsess on kavandatud Ehtuvalt sihtriihmadest kogu asutuse
Eesmirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-siisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
tulemuslikkuse parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid on tuvastatud (On olemas otsast-1dpuni protsessi dok Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja seoseid muude Dokumentide elektrooniline tileschitus toetab nende téitmist ja haldamist
Dokumentatsioon teostajate vahelised vastastikused seosed. protsessidega ning seosed ettevdtte siisteemide ja andmete arhitektuuriga. ~ [ning voi muutusi s ja protsessi
iimberkujundamist.
Protsessi omanik on inimene vdi grupp, kelle mitteametlikuks tilesandeks on [Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll, kellel on Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse avaldamise ja Protsessis omanik on likmeks asutuse kdrgemas otsustus organis. Osaleb
tdiustada protsessi joudlust, identifitseerida ja dokumenteerida protsessi.  |mdjuvdim ja usaldus. Ta sonastab protsessi toimimise eesmiérgid ja isiklikest eesmiérkidest Eihtuvalt. Koostoo teiste protsesside omanikega, et |asutuse tasemel strateegilisel p]aneenmlsel ja (eeb koos(ood ko]]eegldega,
Toetab viikesemahulisi muutuse projekte, julgustab funktsionaalseid juhte  |tulevikuvisioon, toetab parendamise ]oupmgulus! planeerib nende titmist. |integreerida protsessid saavutamaks asutuse eesmérgid. Juhib (kontrollib)  |kes to6tavad sihtriihmad
Omanik tegemaks muudatusi. 'Voib kokku kutsuda ja d, omab teatavat [IT austeeme, mis toetavad protsessi ja prouessl muutmlse projekte. Omab |imberkujundamise algatusi. Kontrollib protsesalde eelarvet _]d avaldab
kontrolli protsessi (tehnoloogia) eelarve iile. 0juvdimu personali i tugevat mju toGtajate toGiil 1ja
hinnangute andmise ja protsessi eelarve iile.
Protsess Maadikud Protsessil on moned pdhilised kulude ja kvaliteedi moddikud. Protsessil on algusest Iopuni kliendi (sihtgrupi) ootusest kihtuvad moodikuid. |Protsess mdddikud ja samuti protsesside iilesed mdddikud on tuletatud Protsessi moddikud on tuletatud asutustevahelistest eesmérkidest.
asutuse eesmirkidest.
| Asutus kasutab tihte voi mitut metoodikat, et lahendada toimimise Protsessi imberkuji k 1 on olemas j pi Asutuses on vilja toGtatud ametlik standardiseeritud protsesside Protsessi juhtimine ja imberkuji on Shioskuseks ja on
Metoodika probleeme ja teha jitkuvaid protsessi parendusi. pohi dikatele p ide timberkavandamisek imberkuj protsess, mis on integreeritud p ide p pdimitud for stisteemi, mis hdlmab kcakkonna vaatlust, muutuste
standard protsessi. planeerimist, rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuses on kindlaks tehtud moned protsessid. Vilja on todtatud tiielik asutuse protsessimudel, mille juhtkond on heaks | Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda kasutatakse Asutus on laiendanud oma protsessimudelit sihtriihmadest Ehtuvalt. Mudelit
Protsessi mudel Kiitnud. projektide prioriteetide seadmisel ja see on seotud asutuse tehnoloogia ja  |kasutatakse strateegia arendamiseks.
andmete struktuuriga.
Uks voi enam gruppe propageerib ja voimaluse korral toetab erinevaid Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi juhtimist Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas vastutav protsesside  |Protsessi omanikud teevad koostddd oma sihtriihmadega, et juhtida
tegevuse parenduse votteid. samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid protsesside parendamise ametnik koordineerib ja iihendab kmk pmtse:ude pm_]eklld nmg asutustevahelist protsesside integratsiooni.
projektideks. protsesside ndukogu juhib
Integratsioon Asutus haldab ja kasutab kaiki protsesside parandamise tehnlkald ja
vahendeid integreeritud viisil.
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse tulemuslikkuse 'Vihemalt ks juhtivtdotaja mdistab siigavalt protsesside kontseptsiooni, Korgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi moistes ja on  |Kdrgema astme juhtide meeskond nieb enda t66d protsessi mdistes ja
Teadlikkus vajadust, kuid omab iiksnes piiratud arusaama ériprotsesside |kuidas peab asutus seda kasutama tulemuslikkuse parandamiseks ja mida  |viilja to6tanud asutuse ning selle protsesside visiooni. tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid toimetulemise viisi.
mojust. sisaldab selle rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib acga parendamise tegevustesse. [Korgema astme juht midrab avalikult pingutavad tulemuslikkuse eesmirgid |Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et juhtida asutust ]abmtest Korgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust protsessidena
lahtuvalt sihtrihmade teeninduse tingimustest ja on valmis eraldama protsessidest ihtuvalt ning osalevad aktiivselt p ide pr planeerimise protsessi keskmes ja arendab uusi toimimise
Kiitumine tegemaks pdhjalikke muutusi ning ki d nende voimalusi lihtudes suure mdjuga protsessidest.
cesmirkide saavutamiseks.

Kui taseme selgitus on suuresti tdene (vihemalt 80% korrektne), mérgitakse lahter "rohelisega" ; kui selgitus on teataval maéral toene ( 20%-80% korrektne)

— margitakse tase "kollasega"; ja kui selgitus on suuresti ebatdene (vdhem, kui 20% korrektne) - maérgitakse tase "punasega”
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PRIA kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

KT-1 KT-2 KT-3 KT-4 KT-1| KT-2| KT-3| KT-4
Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside parendamise | Tuumik eksperte valdab protsessi imberkujundamise ja rakendamise, Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevotte Asutuse tileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
viidrtuse osas. projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi. iimberkujundamist. iimberkuj ise ja rakend; projektijuhtimise, p i juhtimise
Kompetentsus ja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess
arendadamiseks ja haldamiseks.
Inimesed ja Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise T jatel on 1 60 ja i oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
kultuur tehnikaid.
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe mdistmist, |T66tajad moistavad, et nende t66 eesmirk on pakkuda kliendile Tootajad mdistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja torgeteta Tootajad keskenduvad koostoole k tneritega (huvigruppidega), et
Kliendifookus mida see tihendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset vaartus. kogemus. rahuldada sihtriihmade vajadus.
rahuldada.
. On iiha suurem heakskiit mdodukate muutuste vajaduse osas. Tootajad on valmis méirkimisvidrseteks muutusteks. Tootajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste mod: ja seda peetakse
Suhtumine muutustesse nihtuseks,
Protsess ei ole kavandatud otsast-16puni pohimétte alusel. Funktsionaalsed (Protsess on timber kujundatud otsast-1opuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud Eihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse |Protsess on kavandatud Ehtuvalt sihtrihmadest kogu asutuse
Eesmirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-stisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
tulemuslikkuse parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid on tuvastatud |On olemas otsast-1dpuni protsessi d Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja seoseid muude Dokumentide elektrooniline tileschitus toetab nende téitmist ja haldamist
Dokumentatsioon teostajate vahelised vastastikused seosed. p i ning seosed ettevotte siisteemide ja andmete arhitektuuriga. — [ning voi muutusi keskk ja protsessi
iimberkujundamist.
Protsessi omanik on inimene vdi grupp, kelle mitteametlikuks tilesandeks on [Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll, kellel on Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse avaldamise ja Protsessis omanik on likmeks asutuse kdrgemas otsustus organis. Osaleb
taiustada protsessi joudlust, identifitseerida ja dokumenteerida protsessi.  |mdjuvdim ja usaldus. Ta sonastab protsessi toimimise eesmiérgid ja isiklikest eesmiérkidest Eihtuvalt. Koostoo teiste protsesside omanikega, et |asutuse tasemel strateegilisel planeerimisel ja teeb koostood kolleegidega,
Toctab viikesemahulisi muutuse projekte, julgustab funktsionaalseid juhte  |tulevikuvisioon, toetab parendamise joupingutusi, plancerib nende tditmist. |integreerida protsessid saavutamaks asutuse eesmiirgid. Juhib (kontrollib)  [kes to6tavad sihtriihmad, 1 iileseid p id,
Omanik tegemaks muudatusi. 'Voib kokku kutsuda k ja rakendad d, omab teatavat |IT siisteeme, mis toetavad protsessi ja protsessi muutmise projekte. Omab |iimberkujundamise algatusi. Kontrollib protsesside eclarvet ja avaldab
kontrolli protsessi (tehnoloogia) eelarve iile. Oni 0juvdimu personali i Gdrami l ! tugevat mju toGtajate oGl ddramisel ja hindamisel.
hinnangute andmise ja protsessi eelarve iile.
Protsessil on moned pohilised kulude ja kvaliteedi moddikud. Protsessil on algusest 15puni kliendi (sihtgrupi) ootusest kihtuvad moddikuid. |Protsess moddikud ja samuti protsesside tilesed moddikud on tuletatud Protsessi mdddikud on tuletatud asutustevahelistest eesmérkidest.
Protsess Mooddikud asutuse strateegilistest eesmiérkidest.
Asutus kasutab iihte voi mitut metoodikat, et lahendada toimimise Protsessi iimberkujund: k | on olemas juurdep Asutuses on vilja tootatud ametlik standardiseeritud protsesside Protsessi juhtimine ja imberkujundamine on muutunud pdhioskuseks ja on
Metoodika ja teha jatkuvaid protsessi parendusi. Shi dikatel ide timt i timberkujundamise protsess, mis on integreeritud i poimitud formaall stisteemi, mis holmab keskkonna vaatlust, muutuste
standard protsessi. planeerimist, rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuses on kindlaks tehtud moned protsessid. Vilja on to6tatud tiielik asutuse protsessimudel, mille juhtkond on heaks  [Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda kasutatakse Asutus on laiendanud oma protsessimudelit sihtriihmadest Eihtuvalt. Mudelit
Protsessi mudel Kiitnud. projektide prioriteetide seadmisel ja see on seotud asutuse tehnoloogia ja  |kasutatakse strateegia arendamiseks.
andmete struktuuriga.
Uks voi enam gruppe propageerib ja vdimaluse korral toetab erinevaid Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi juhtimist Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas vastutav protsesside ~ |Protsessi omanikud teevad koostddd oma sihtrihmadega, et juhtida
tegevuse parenduse votteid. samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid protsesside parendamise ametnik k dineerib ja iihendab koik p ide projektid ning asutustevahelist protsesside integratsiooni.
projektideks. protsesside ndukogu juhib i ise i iooni
Integratsioon Asutus haldab ja kasutab kaiki protsesside parandamise tehnikaid ja
vahendeid integreeritud viisil.
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse tulemuslikkuse 'Vihemalt iiks juhtivtddtaja mdistab siigavalt protsesside kontseptsiooni, Kdrgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi moistes ja on  |Kdrgema astme juhtide meeskond nieb enda t66d protsessi moistes ja
Teadlikkus d vajadust, kuid omab iiksnes piiratud arusaama ériprotsesside |kuidas peab asutus seda kasutama tulemuslikkuse parandamiseks ja mida  |viilja toétanud asutuse ning selle protsesside visiooni. tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid toimetulemise viisi.
mojust. sisaldab selle rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib acga parendamise tegevustesse. [Korgema astme juht midrab avalikult pingutavad tulemuslikkuse eesmirgid |Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et juhtida asutust Eibivatest |Korgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust protsessidena
lihtuvalt sihtrihmade teeninduse tingimustest ja on valmis eraldama Iihtuvalt ning osalevad aktiivselt protsesside programmis. strateegilise planeerimise protsessi keskmes ja arendab uusi toimimise
Kiitumine tegemaks pohjalikke muutusi ning i d nende voimalusi kihtudes suure mdjuga protsessidest.
cesmirkide saavutamiseks.

Kui taseme selgitus on suuresti tdene (vdhemalt 80% korrektne), mirgitakse lahter "rohelisega” ; kui selgitus on teataval médral tdene ( 20%-80% korrektne) — margitakse tase "kollasega";

ja kui selgitus on suuresti ebatdene (vihem, kui 20% korrektne) - maérgitakse tase "punasega.




Lisa 4 jarg

SoM kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

KT-1| KT-2| KT-3| KT-4

KT-1 KT-2 KT-3 KT-4
Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside parendamise | Tuumik eksperte valdab protsessi imberkujundamise ja rakendamise, Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevotte Asutuse uleselt on olu]me hulk inimesi, kes omab prutsem
vidiirtuse osas. projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi. iimberkujundamist. iimberkuj ja d: projektij p i juhtimise
Kormpetentsus ja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess
arendadamiseks ja haldamiseks.
Inimesed ja - - — - - - - r - - p — -
Kltuur Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise T sjatel on k ja oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
tehnikaid.
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe moistmist, |T66tajad mdistavad, et nende t66 eesmiirk on pakkuda kliendile Tootajad mbistavad, et klientide ootus on tihtne tipptase ja tdrgeteta Tootajad keskenduvad koostoole koostdopartneritega (huvigruppidega), et
Kliendifookus mida see tihendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset vairtus. kogemus. rahuldada sihtriihmade vajadus.
rahuldada.
. On iiha suurem heakskiit moodukate muutuste vajaduse osas. 'Tootajad on valmis mérkimisvidrseteks muutusteks. To6tajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste ja seda peetakse
Suhtumine muutustesse P
Protsess ei ole kavandatud otsast-16puni pohimétte alusel. Funktsionaalsed |Protsess on timber kujundatud otsast-1dpuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud Lihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse [Protsess on kavandatud Ehtuvalt sihtriihmadest kogu asutuse
Eesmiirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-siisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
tulemuslikkuse parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid on tuvastatud (On olemas otsast-13puni protsessi dok Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja seoseid muude Dokumentide elektrooniline tilesehitus toetab nende téitmist ja haldamist
Dokumentatsioon teostajate vahelised vastastikused seosed. protsessidega ning seosed ettevdtte siisteemide ja andmete arhitektuuriga. {ung " ‘ muutusi ja protsessi
iimberkujundamist.
Protsessi omanik on inimene vdi grupp, kelle mitteametlikuks iilesandeks on |Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll, kellel on Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse avaldamise ja Protsessis omanik on likmeks asutuse kdrgemas otsustus organis. Osaleb
tijustada protsessi joudlust, identifitseerida ja dokumenteerida protsessi.  |[mdjuvdim ja usaldus. Ta sdnastab protsessi toimimise eesmérgid ja isiklikest eesmirkidest Eihtuvalt. Koostdo teiste protsesside omanikega, et |asutuse tasemel strateegilisel plamcmmscl ja lccb kooslood kollccgidcga,
Toetab vaikesemahulisi muutuse projekte, julgustab funktsionaalseid juhte  |tulevikuvisioon, toetab parendamise Jouplngﬂtusl, planeerib nende tiitmist. |integreerida asutuse id. Juhib (kontrollib) |kes tootavad sihtriihmad
Omanik tegemaks muudatusi. Voib kokku kutsuda 1 ja d d, omab teatavat |IT siisteeme, mis toetavad protsessi _|a pmlse::l muutmise pm]ekle Omab |imberkujundamise algatusi. Kontrollib pm(se::lde ee]arvel Ja avaldab
kontrolli protsessi (tehnoloogia) eelarve iile. Oni 0juvdimu personali tugevat mdju todtajate toO ja
hinnangute andmise ja protsessi eelarve iile.
Protsess Protsessil on moned pohilised kulude ja kvaliteedi moddikud. Protsessil on algusest 1dpuni kliendi (sihtgrupi) ootusest kihtuvad moddikuid. [Protsess mdddikud ja samuti iilesed moddikud on tuletatud Protsessi moddikud on tuletatud eesmirkidest.
Moddikud asutuse strateegilistest eesmiérkidest.
| Asutus kasutab tihte voi mitut metoodikat, et lahendada toimimise Protsessi imberkujt i k lon olemas j pé Asutuses on vilja toGtatud ametlik standardiseeritud protsesside Protsessi juhtimine ja imberkujt on Shioskuseks ja on
probleeme ja teha jatkuvaid protsessi parendusi. pohi dikatele p ide timberl {amisek imberkujund; protsess, mis on integreeritud p ide p pdimitud formaall stisteemi, mis hdlmab kcskkonna vaatlust, muutuste
Metoodika standard protsessi. planeerimist, rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuses on kindlaks tehtud moned protsessid. Viilja on to6tatud tiielk asutuse protsessimudel, mille juhtkond on heaks | Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda kasutatakse Asutus on oma p lit sihtriihmadest Eihtuvalt. Mudelit
Protsessi mudel Kiitnud. projektide prioriteetide seadmisel ja see on seotud asutuse tehnoloogia ja It
andmete struktuuriga.
Uks voi enam gruppe propageerib ja vdimaluse korral toetab erinevaid Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi juhtimist Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas vastutav protsesside ~ [Protsessi omanikud teevad koostddd oma sihtrihmadega, et juhtida
tegevuse parenduse votteid. samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid protsesside parendamise ametnik koordineerib ja tihendab koﬂ< pl‘ot:e&:lde pm_]eklld nmg asutustevahelist protsesside integratsiooni.
. projektideks. protsesside ndukogu juhib p
Integratsioon
9 Asutus haldab ja kasutab koiki protsesside parandamise lchnﬂ<a|d ja
\vahendeid integreeritud viisil.
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse tulemuslikkuse Vihemalt iiks juhtivtdotaja mdistab siigavalt protsesside kontseptsiooni, Kdrgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi moistes ja on  |Kdrgema astme juhtide meeskond nieb enda t96d protsessi moistes ja
Teadlikkus vajadust, kuid omab iiksnes piiratud arusaama ériprotsesside |kuidas peab asutus seda kasutama tulemuslikkuse parandamiseks ja mida  |vilja toétanud asutuse ning selle protsesside visiooni. tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid toimetulemise viisi.
mojust. sisaldab selle rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib acga parendamise tegevustesse. (K drgema astme juht midrab avalikult pingutavad tulemuslikkuse eesmérgid |Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et _|u}mda asutust ]ablvaleel Korgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust protsessidena
lihtuvalt sihtrihmade teeninduse tingimustest ja on valmis erald.mn Iihtuvalt ning osalevad aktiivselt p planeerimise protsessi keskmes ja arendab uusi toimimise
Kiitumine tegemaks pohjalikke muutusi ning d nende voimalusi kihtudes suure mdjuga protsessidest.
cesmirkide saavutamiseks.

Kui taseme selgitus on suuresti toene (vdhemalt 80% korrektne), margitakse lahter "rohelisega"

tase "kollasega"; ja kui selgitus on suuresti ebatdene (vihem, kui 20% korrektne) - maérgitakse tase "punasega

; kui selgitus on teataval méiral tdene ( 20%-80% korrektne) —

mérgitakse



Lisa 4 jarg
SiM kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

KT-1

KT-2

KT-3

KT-4

KT-1| KT-2| KT-3| KT-4

Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside parendamise
viirtuse osas.

'Tuumik eksperte valdab protsessi iimberkujundamise ja rakendamise,
projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi.

Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevtte
timberkujundamist.

Asutuse iileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
i kend projektijuhtimi

{imberkuj ja p i juhtimise

ja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess

cesmirkide saavutamiseks.

Kompetentsus A .
pe arendadamiseks ja haldamiseks.
Inimesed ja - - — - - - - - - - - — -
Kltuur Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise T lon 5 ja oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
tehnikaid.
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe mdistmist, |Tootajad mdistavad, et nende t66 eesmiirk on pakkuda kliendile Tootajad moistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja torgeteta Tootajad d koostdole k ritega (huvigruppidega), et
Kliendifookus mida see tihendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset viirtus. kogemus. rahuldada sihtriihmade vajadus.
rahuldada.
On itha suurem heakskiit mdddukate muutuste vajaduse osas. 'T66tajad on valmis mérkimisvadrseteks muutusteks. Tootajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste Jja seda peetakse
Suhtumine muutustesse P
Protsess ei ole kavandatud otsast-15puni pShimotte alusel. Funktsionaalsed |Protsess on iimber kujundatud otsast-Iopuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud Lihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse |Protsess on kavandatud Ehtuvalt sihtrihmadest kogu asutuse
Eesmiirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-siisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
} tulemuslikkuse parandamiseks.
Protsessi dokumentatsioon on peamiselt funktsionaalne, kuid on tuvastatud |On olemas otsast-Idpuni protsessi dokumentatsioon. Protsessi dokumentatsioon kirjeldab protsessi, ootusi ja seoseid muude Dokumentide elektrooniline iilesehitus toetab nende tiitmist ja haldamist
Dokumentatsioon teostajate vahelised vastastikused seosed. p idega ning seosed ettevotte siisteemide ja andmete arhitektuuriga.  |ning voimaldab analiiiisida muutusi keskkonnas ja protsessi
iimber i
Protsessi omanik on inimene v3i grupp, kelle mitteametlikuks iilesandeks on [Asutuse juhtimisel on loodud ametlik protsessi omaniku roll, kellel on Protsess on esimesel kohal nii aja eraldamise, arvamuse avaldamise ja Protsessis omanik on likmeks asutuse kdrgemas otsustus organis. Osaleb
tajustada protsessi joudlust, identifitseerida ja dokumenteerida protsessi. mojuvdim ja usaldus. Ta sdnastab protsessi toimimise eesmérgid ja isiklikest eesmirkidest ihtuvalt. Koostoo teiste protsesside omanikega, et |asutuse tasemel strateegilisel planeerimisel ja teeb koostd6d kolleegidega,
Toetab viikesemahulisi muutuse projekte, julgustab funktsionaalseid juhte  |tule toetab p jo i, planeerib nende tiitmist. [integreerida protsessid saavutamaks asutuse eesmiérgid. Juhib (kontrollib) |kes t6tavad sihtriihmad k iileseid p i
Omanik tegemaks muudatusi. 'Vaib kokku kutsuda 1 ja rak d d 1, omab teatavat |IT siisteeme, mis toetavad protsessi ja protsessi muutmise projekte. Omab  [iimberkujundamise algatusi. Kontrollib protsesside eelarvet ja avaldab
kontrolli protsessi (tehnoloogia) eelarve iile. moningat mojuvdimu personali ammetisse midramise, tulemustele tugevat moju toStajate tooi ddramisel ja hi i
hinnangute andmise ja protsessi eelarve iile.
Protsessil on moned pohilised kulude ja kvaliteedi moddikud. Protsessil on algusest Iopuni kliendi (sihtgrupi) ootusest kihtuvad mdodikuid. |Protsess mdddikud ja samuti p iilesed moddikud on tuletatud Protsessi moddikud on tuletatud eesmirkidest.
Protsess Mooddikud asutuse strateegilistest eesmiérkidest.
| Asutus kasutab tihte voi mitut metoodikat, et lahendada toimimise Protsessi imberkujt K 1 on olemas j Asutuses on vilja toGtatud ametlik standardiseeritud protsesside Protsessi juhtimine ja timberkujundamine on pohioskuseks ja on
Metoodika 1 ja teha jatkuvaid protsessi parendusi. P dikatel ide timberl i imberkuj protsess, mis on integreeritud p d pdimitud for stisteemi, mis holmab keskkonna vaatlust, muutuste
standard protsessi. planeerimist, rakendamist ja protsessikeskset innovatsiooni.
Asutuses on kindlaks tehtud moned protsessid. Vilja on todtatud tiielik asutuse protsessimudel, mille juhtkond on heaks  |Asutuse protsessi mudel on teavitatud kogu asutusele, seda kasutatakse Asutus on lai oma i it sihtriihmadest Eihtuvalt. Mudelit
Protsessi mudel kiitnud. projektide prioriteetide seadmisel ja see on seotud asutuse tehnoloogia ja i i
andmete struktuuriga.
Uks voi enam gruppe propageerib ja vdimaluse korral toetab erinevaid Mitteametlik koordineeriv organ pakub vajalikku programmi juhtimist Ametlik programmi juhtimise osakond, mille eesotsas vastutav protsesside ~ [Protsessi omanikud teevad koostéd oma sihtrihmadega, et juhtida
tegevuse parenduse votteid. samas, kui juhtkomitee eraldab vahendeid protsesside parendamise ametnik koordineerib ja iihendab kdik protsesside projektid ning asutustevahelist protsesside integratsiooni.
projektideks. protsesside ndukogu juhib p i ise 1 siooni 1
Integratsioon Asutus haldab ja kasutab kaiki protsesside parandamise tehnikaid ja
vahendeid integreeritud viisil.
Asutuse tippjuhtide meeskond tunnistab tegevuse tulemuslikkuse 'Vihemalt iiks juhtivtdotaja mdistab siigavalt protsesside kontseptsiooni, Korgema astme juhtide meeskond vaatleb asutust protsessi moistes ja on  [Kdrgema astme juhtide meeskond néieb enda t66d protsessi mdistes ja
Teadlikkus vajadust, kuid omab iiksnes piiratud arusaama ériprotsesside |kuidas peab asutus seda kasutama tulemuslikkuse parandamiseks ja mida  |viilja to6tanud asutuse ning selle protsesside visiooni. tajub protsesside juhtimist mitte kui projekti, vaid toimetulemise viisi.
mojust. sisaldab selle rakendamine.
Juhtimine Korgema astme juht toetab ja investeerib aega parendamise tegevustesse. [Korgema astme juht midrab avalikult pingutavad tulemuslikkuse eesmirgid |Korgema astme juhid tegutsevad meeskonnana, et juhtida asutust Eibivatest |Korgema astme juhtide meeskond teostab omaenda tegevust protsessidena
lihtuvalt sihtrihmade teeninduse tingimustest ja on valmis eraldama p idest lihtuvalt ning osalevad aktiivselt p ide pr i jlise planeerimise protsessi keskmes ja arendab uusi toimimise
Kiitumine tegemaks pohjalikke muutusi ning kit d nende voimalusi kihtudes suure mdjuga protsessidest.

Kui taseme selgitus on suuresti toene (vidhemalt 80% korrektne), méargitakse lahter "rohelisega” ; kui selgitus on teataval m

tase "kollasega"; ja kui selgitus on suuresti ebatdene (vihem, kui 20% korrektne) - maérgitakse tase "punaseg

aara

1 tdene ( 20%-80% Korrektne) —

mérgitakse



Lisa 4 jarg
MKM kiipsustase kohandatud PEMM mudeli alusel

KT-1

KT-2

KT-3

KT-4

KT-1| KT-2| KT-3| KT-4

Viike grupp inimesi omab pdhjalikumat teadmist protsesside parendamise
Viiirtuse osas.

'Tuumik eksperte valdab protsessi iimberkujundamise ja rakendamise,
projektijuhtimise, kommunikatsiooni ja muutuste juhtimise oskusi.

'Tuumik ekspertide valdab suurte muutuste juhtimist ja ettevtte
timberkujundamist.

Asutuse iileselt on oluline hulk inimesi, kes omab protsessi
i kend projektijuhtimi

imberkuj ja i jubtimise

eesmirkide saavutamiseks.

Kompetentsus ja muutuste juhtimise oskusi. On olemas ametlik oskusteave protsess
arendadamiseks ja haldamiseks.
Inimesed ja Oskused Teostajad oskavad probleemide lahendamise ja protsessi parandamise Teostajatel on 60 ja oskused. Teostajad on vilunud tegevusotsuste tegemisel. Teostajad on vilunud muutuste juhtimisel ja muutuste rakendamisel.
kultuur tehnikaid.
Levinud on seisukoht, et kliendifookus on oluline, kuid on vihe mdistmist, |Tootajad moistavad, et nende t66 eesmiirk on pakkuda kliendile Tootajad moistavad, et klientide ootus on iihtne tipptase ja torgeteta Tootajad keskenduvad k o6le k tneritega (huvigruppidega), et
Kliendifookus mida see tihendab. On ka ebaselgust ja vastuolu, kuidas klientide vajadusi |erakordset vértus. kogemus. huldada sihtriihmade vajadus.
rahuldada.
. On iiha suurem heakskiit mdddukate muutuste vajaduse osas. Tootajad on valmis mérkimisvidrseteks muutusteks. Todtajad on valmis suurteks mitmemddtmelisteks muutusteks Tootajad d muutuste ja seda peetakse
Suhtumine muutustesse .
Protsess ei ole kavandatud otsast-15puni pdhimdtte alusel. Funktsionaalsed [Protsess on timber kujundatud otsast-1opuni, et optimeerida selle Protsess on kavandatud [ihtuvalt asutuse teistest protsessidest ning asutuse |Protsess on kavandatud Ehtuvalt sihtriihmadest kogu asutuse
Eesmirk juhid kasutavad protsessi kujunduse pérandit peamiselt funktsionaalse tulemuslikkust. IT-stisteemidest, et optimeerida tegevuse tulemuslikkust. tulemuslikkuse optimeerimiseks.
tulemuslikkuse parandamiseks.
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Lisa 5. Transkriptsioon intervjuust 1

Padsteameti protsesside ndunik Henrik Veenperega, 31.mérts 2015.
(Magistrit6os viidatud kui HV, Intervjuu 1)

I: Palun kirjelda lihidalt, mis on sinu amet ja kui kaua oled selles ametis todtanud ning kuidas see on
seotud protsesside juhtimisega.

HV: Mina olen peaaegu kaks aastat olnud Piddsteametis (PA) protsesside ndunik, see on
arendusosakonna funktsioon v&i iilesanne, mis on asutuse pdhiméddruses kirjas ja protsesside
juhtimisega on see seotud eelkodige 14bi selle, et meie iilesanne on vélja to6tada metoodika, viisid ja
vormid, kuidas asutuses kirjeldatakse ja ideaalis siis ka juhitakse nii protsesse ja teenuseid. Teenused
on meie mdistes nagu liks selline kiht protsesse, hierarhias teatud tasemel olev protsess on teenus.
Uritame seda sobitada selle avaliku teenuse mdistega. Teenuste ja protsesside juhtimise metoodika
haldamine, Gpetamine on peamiselt minu t66 olnud.

I: Mis on sinu peamine teadmiste allikas protsessijuhtimise teemaga hésti hakkama saada?

HV: Algselt oli pohiliselt Tartu Ulikool (TU) majandusteaduskonnas on magistriprogramm
Ettevotluse ja tehnoloogia juhtimine, kus &riprotsesside kirjeldamise votteid dpetati, mida ma ei olnud
enne kuulnud ja siis kui ma liksin PA-sse, siis oli seal TU-st Toomas Saarsen ja tema juba kasutas
PA-d sellise juhtumina enda uurimistdos ja siis selle kéigus, sai tema kiest igasugust ndu, kuidas oleks
moistlik igasuguseid asju teha. Tema kiisimused, mis ta kiisis, panid digete asjade peale motlema.
Usna palju asju on tulnud ise vilja mdelda ja teine asi on see, et PA on Siseministeeriumi (SM)
allasutus. SM on iiritanud tegeleda sellega, et iihtlustada asutuses protsessi ja teenuse juhtimise
praktikaid ja siis on Politseist ja mujalt vorrelda ja ndu kiisida, kuidas on tehtud varem. Moningad
erinevused on ikka olnud.

I: Palun kirjelda, milliseid meetodeid, tehnikaid te kasutate oma protsesside parendamisel?

HV: Soltub tasemest, kui radgime teenuste tasemest, mis on protsesside hierarhias kodige fikseeritum ja
kdige konkreetsem ja koigile teada olevam kiht. Nende puhul igal teenusel on ideaalis oma ekspert,
paris elus see tegelikult péris nii ei ole, aga kelle iilesanne on olla teenuse juht, kelle iilesanne on
teenuse eest vastutamine. Tavaliselt seda tehakse kollegiaalses vormis. Néiteks on teenuste arendamise
seminarid, kus korjatakse kokku kdiksugused probleemikohad ja igasugused ideed, mis selle
teenusega peaks teistmoodi vOi paremini tegema. Eksperdi roll on teenused kasutusele votta,
integreerida, kuidas me seda teenust kasutame. Mis moodi seda seminaridel tehakse sdltub, kui palju
on rahvast. Meil on need teenused olemuselt histi erinevad ja inimeste arvult keda need puudutavad
on tdiesti erinevad. Naiteks 2300 inimesega asutuses on 1700 piéstjat, kes teenindavad konkreetset
segmenti, aga samas on nad suur osas asutusest. ma usun, et seal tehakse asju teistmoodi, kui néiteks
raamatupidamises, kus asi tuleb iildiselt seadusest ja nii on. Uhesdnaga ma tean, et tehakse neid
seminare.

I: Kas on vilja tuua mingi konkreetne meetod, mida on tutvustatud voi kasutusele voetud?

HV: Selliseid kaubamérgina nimetatavaid meetodeid véga siisteemselt kiill kuidagi rakendanud ei ole.
Ei ole eesmargiks voetud. Eesmargid on rohkem sisulised olnud, kas niiteks tavaliselt formuleeritud
niimoodi, et nditeks peame mingiks ajaks olema suutelised jalgima mingit teatud sorti andmeid, mis
paratamatult eeldab protsessi voi teenuse mdtestamist ja mingite mdddikute panemist, mis voib-olla on
o0sa mingisugusest metoodikast, aga me lihtsalt ei teadvusta seda endale niimoodi.
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I: Kuidas te olete defineerinud enda jaoks sellise mdiste nagu protsesside parendamine? Mida te selle
all silmas peate?

HV: No siin on niitid teooria ja praktika. Teoorias me mdistame selle all seda, nagu ilmselt enamik
mdistavad, et me kirjeldama ta dra sellisena nagu ta meil praegu on. Seejuures peab meeles pidama, et
kirjeldama peab just sellisena nagu ta on mitte sellisena nagu ta peaks olema ja siis me kirjeldame éra
selle sama asja sellisena nagu me tahame, et ta oleks, soltuvalt mingisugustest ettepanekutest,
ettetulevatest probleemidest ja siis me peaksime vahele planeerima need tegevused, et jduda soovitud
kujul protsessini. Riigiasutustes kéib see palju 14dbi té6plaanide tegevuste. Oluline osa on see, et need
vajalikud tegevused selleks, et saaks parem, jouaksid kuskile kellegi tooplaani, kes vastutab nende
eest. Praktikas ta kipub niimoodi olema rohkem, et juba selle iilesjoonistamise ja kirjeldamise kaigus
tihti tehakse moned viiksemad muudatused juba éra, et siis jddvad moned etapid juba vahele.

I: Miks tekkis vajadus protsesse parendada ja kes initsieerib?

HV: Niid on jalle, et mis tasemest me radgime, sellisel korgemal lildisemal tasemel vajadus on
pohiliselt ikka riigisektori tildisest survest igasugusele efektiivsusele ja iihelt poolt on see efektiivsus,
mis tdhendab majanduslikus mdttes, et saaksime vdhema rahaga hakkama, aga teiselt poolt selline
suund on tegevuste digustamise ja mStestamise peale. Me peaksime olema suutelised aru saama mida
tehakse, kuidas tehakse ja milleks tehakse ja siis 14bi selle saab raha kiisida néiteks riigieelarvest ja nii
edasi. Aga sa ei saa motestada tegevust ilma, et sa mingil moel seda iiles kirjutad ja kui sa juba hakkad
tiles kirjeldama, joonistama, siis sa paratamatult nded neid kohti, mis vodib-olla peaks teistmoodi
olema. See tuleb loomulikus jarjestuses. Keegi ei ole, voib-olla teenuste osas on, riigiasutustes 6elnud,
et tehtagu protsessi parendust. See on ikkagi tulnud mingisugusest vajadusest, kas siis kulusid kokku
hoida v0i néditeks mingit uut teenust osutama hakata, kui on riigi poolt antud iilesanne. Avalikud
iilesanded, mis meie moistes on seadusest tulenevad, mida me peame tditma ja siis on selliseid
ajendeid, meil ei ole seda olnud, aga teistes on, et on vaja mingit uut infosiisteemi ehitada ja selleks,
kui keegi hakkab mingit uut infosiisteemi ehitama, siis tdnapdeval on vaja protsessid enne paika
liikata. See oleks moistlik 1&henemine ja meil tuleb seda ka tulevikus teha.

I: Millises ulatuses teil asutuses toimub protsesside parendamine — iiksikud osakonnad v&i on
hdélmatud terve asutus?

HV: Meil on iildiselt terve asutus. Me ldhtume ikkagi sellest teenuste kihist jéllegi ja see teenuste
loetelu valdkonniti on fikseeritud ja juhtkonna tasemel kehtestatud ja ta on selline iildteada ja
iildkasutatav ja seal on kiisimus siis selles, et kui palju mingisuguse teenuse 16ikes on protsesse seal all
hierarhia mdttes allpool detailsemaks kirjeldatud mones rohkem, mdnes vdhem, aga tldiselt
horisontaalses plaanis ta katab terve asutuse. Moni valdkond on olnud p6éhjalikum, kui teine. Kas siis
vajadusest voi suutlikkusest voi millest iganes ldhtuvalt.

I: Milline osakaal teie asutuse protsessidest on kaardistatud, dokumenteeritud, analiilisitud,
optimeeritud?

HV: Praegu on halb aeg kiisida, sest tegeletakse selle teenuste kirjeldamise analiiiisi ja koige sellega,
et vOib-olla kahe kuu pérast on kindlasti rohkem, kui praegu. Aga jéllegi, teenuste kihist koik, sellest
mottes on meil teenuseid 64 tiikki ja need on kdik kirjeldatud ja neil koigil on eesmérgid, méodikud,
vastutajad st koik, mis vaja. Niilid on jélle kiisimus, kas nad k&ik on jélle ajakohased voi palju seda
siis reaalselt parendamise t00s kasutatakse formaalselt kirja pandud moddikuid ja asju. Enamasti
kasutatakse minu meelest, aga jillegi siis soltub konkreetsest valdkonnast voi teenusest, kas niiiid
mingit detailsemat sorti protsessi on ka moddetud ja parendatud. Kindlasti on sellistes valdkondades,
kus on asutuse eesmirkide saavutamiseks téiesti oluline nditeks padstetoddeks, mis on meil iiks viiest
pohivaldkonnast, kuigi nimi on PA. Ja seal on isegi poliitilisel tasemel vaja teada tdpselt mitme
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minutiga keegi kuskile jouab. Seal on need asjad tipselt paigas ja kogu aeg otsitakse neid voimalusi,
kuidas seda saab veel paremini, aga siis on selliseid pehmemaid valdkondi, kus ei ole nii reguleeritud.

I: Saan ma aru, et voiks Oelda, et koik asutuse protsessid on kaardistatud, dokumenteeritud ja ka
tegeletakse nende parendamisega?

HV: Mingis méttes jah. Kui me votame mingi konkreetse teenuste taseme, mis on sihuke iildistustase,
siis jah on kiill. Ta l&bib nagu horisontaalselt tervet asutust, aga detailsus on erinev.

I: Kuidas teil toimub toSprotsesside kaardistamine ja dokumenteerimine?

HV: Erinevat moodi. Praegu nditeks see teenuste korrastamine kiib arendusosakonna pool
koordineeritud hoogtoona. See tuli tinu sellele, et eelmisel aastal tuli vélja kvaliteedi juhtimise mudel
vOi kontseptsioon, pohimotted ja sellest olenevalt, et juhtida teenuste kvaliteeti pidi kdigepealt jérgi
aitama kirjeldused, et kuidas me need teenused iildse motestame enda jaoks. Mis on iga konkreetse
teenuse eesmaérk ja kuidas me hindame tema kvaliteeti. See on kuidagi sellise hoogt66 korras, et kdik
peavad oma teenuste kirjeldused kaasajastama ja korda tegema. Ja nagu nad neid teenuseid teevad, siis
tekitab paratamatult kiisimusi jargmised alumised kihid, et sealt tuleneb hésti palju neid vajadusi, et
me hakkame konkreetseid protsesse, mis teenuse mdistes on alamprotsessid lahti joonistama
sellepdrast, et muidu ei ole véimalik seda teenust eesmargistada, kuna ta ei ole piisavalt detailselt
kirjeldatud. Praegu on selline iile asutuse arendusosakonna juhendamisel, no meie anname ette vormid
juhendid, mdisted ja siis iga valdkond, neid on meil 15-16 katsub siis ise kirjeldada neid ja siis kui neil
tekib kiisimusi siis nad tulevad meie juurde ja tulevad péris paljud ja meie pérast siis korjame need
kirjeldused kokku ja siis iihtlustame, vaatame, et seal ei ole mingisuguseid alasid, mis ei oleks vahele
jadnud voi mingid asjad ei kattuks. Et tildine pilt moodustaks terviku. Sealt alla poole me hierarhia
mottes detailsuse suunas me siiamaani oleme tegelenud selliste tellimustega — meil on selline asi
problemaatiline, tulge appi. Siis me kirjeldame, joonistame. Me véga siistemaatiliselt seda ette votnud
ei ole, sest neid tellimusi on piisavalt palju olnud. Oleme teinud neid asju, mida meie kéest on kiisitud.

I: Milliseid programme te kasutate protsesside Kirjamisel ja joonistamisel?

HV: Meil on teenuskaardid. Wordi faili vorm 2 1k ja kui nad kirjutavad selle téis siis on mingi 10 1k.
See on nihukene késkkirjaga kinnitatud spetsiifiline vorm, mida nad tdidavad. Ma arvan, et kui me
hakkame protsessi kirjeldama mingisuguse analiiiisi v0i parendamise huvides, mingit konkreetset
16iku, siis me oleme teinud joonise BizAgi abil. Ta on iihteaegu kommunikatsiooni vahed, et kui me
seal mitmekesi istume ja tahame iihtemoodi aru saada, siis ta soodustab, et jidlgime iihtemoodi,
erinevad tekstid. Teine asi on see, et kui teha muudatusi, siis on vdga lihtne ma teen pildi peal
muudatuse dra ja koik ndevad, mida see mojutab. Mis moodi ta siis vidlja ndeb. Selles mottes
tooriistana on véga hea. Aga tiitsa puudu on selline mudeli arhitektuuri haldamise tooriist, kus need
asjad oleks ka omavahel seotud. Praegu on Wordi failid kirjeldustega ja siis on pildid, aga nad
omavahel ei moodusta tehnilist siisteemi. Moodustavad siisteemi, aga ainult loogiliselt.

I: Kas koikidel protsessidel on médratud omanikud, vastutajad?

HV: Teenustel jah. See on iiks konkreetne kiht protsessidest. Jah, mdne iiksiku erandiga, kus hetkel ei
ole.

I: Mis on nende omanike roll?
HV: Meil on need omanikud ja juhid. Natuke peab vahet tegema. Teenuse omanik on iildjuhul selle
valdkonna juht, mille alla see teenus kuulub. Omanikul on enamasti mitu teenust. Jah, enamikel

juhtudel on mitu teenust ja tema on teenuse omanik, tellija voib Gelda. Tema peab selle valdkonna
seisukohad ja eesmaérgid tdita asutuse strateegiast tulenevalt ja selleks, et neid eesmaérke téita, siis ta on
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oma valdkonna tegevused jaotanud teenusteks ja on need teenused andnud juhtida teenuse ekspertidele
ja selle omaniku, mina julgen 6elda, kdige tdhtsam asi on, et vaataks seda valdkonda, kui tervikut ja et
teenuste jaotus oleks loogiline, et teenused oleksid, panustaksid piisavalt selle valdkonna eesmarkide
taitmisele. Tase allapoole sealt igal teenusel on oma teenuse juht, meie nimetame neid ekspertideks,
kes siis selle konkreetse teenusega teeb seda. Temal on selle teenuse all protsessid ja tema peab siis
vaatama, et need protsessid moodustaksid tervikliku teenuse ja et see teenus oma eesmérki tdidaks.
Mingisuguses pragmaatilises kirjelduses oli see sonastatud see vist niimoodi, et valdkonna kui teenuse
tasemel see omaniku ja teenuse puhul juhi vastutus on arendamine ja kvaliteet. Meie peame eristama
histi paljude asjade puhul seda elluviimise rolli just nimelt. Teenuste praktiline osutamine toimub meil
regionaalsel tasemel, hoopis teistmoodi. Seal on regionaalsed keskused ja nemad tegelevad
piirkondlikult igaiiks siis vastavalt oma erisustele selle praktilise elluviimisega. Keskmiselt selle
omaniku ja juhi roll on just see arendamine, parendamine, kvaliteet, et ta ei vOta nditeks inimesi td6le
midagi tegema.

I: Kuidas teil moodetakse klientide rahulolu?

HV: Ei, mingit sellist iihtset siisteemi kogu asutuse peale ei ole, selleparast et erinevad valdkonnad.
Kliendid on juba vidga erinevad ja me oleme kokku leppinud, et me ei rdfigi klientidest vaid
sihtriithmadest. Lihtsalt klient on sihuke erasektori tdhendus, mida tahetakse viltida. Rahulolu, see on
keeruline, rahulolu saavad mdota eelkdige need valdkonnad, mis on meie mdistes nagu siseteenused.
Naiteks mul on raamatupidamise teenus, siis kiisin, kas ollakse teenusega rahul, siis saan eelarvest
oma rahad kitte. Aga iisna paljud meie teenustest on sellised, mis niiteks ennetust6d, mis ei ole
klassikalises mottes teenus. Me peame osutama teenuseid, mida meie kéest keegi ei kiisi tegelikult.
Uldiselt teenust kiputakse defineerima libi kliendi tahte ja avaliku teenuse definitsioon iitleb seda, et
see on mingisugune teenus, mida riik voi kohalik omavalitsus osutab isiku tahtel seejuures eeldataval
tahtel. Meil on sellised SM valdkonnast tulenevalt on sisejulgeolek, mis on selline valdkond, kus peab
osutama teenuseid, mida inimesed aktiivselt ei taha, mitte ainult, et nad ei oska kiisida, siis me ei saa
radkida mitte rahulolust vaid, siis me peame radkima niiteks ennetusetuse puhul tdsta teadlikkust. Mis
on mOnes mottes sama asi, et kui ma teen ennetustddd, et inimesed oleksid ohtudest teadlikud, siis ei
ole motet kiisida, kas sa oled rahul vaid mdistlik on kindlaks teha kas ta teab. See on eesmérk.
Tegelikult kiisitakse seda ka, néiteks, et kas olite ndustamisega rahul.

I: Kas ma saan aru, et seda kiisitakse?

HV: Jah, aga seda tehakse valdkonnaspetsiifiliselt. Kittesaadavuse rahulolu uuringuid tehakse ma
tean isegi kuidagi riigiasutuste peale iihiselt. Siit-sealt kéib lébi see, kas péésteteenuse kéttesaadavus
nditeks ja enamasti ollakse rahul. Ennetus tegeleb teadlikkusega ja kui on mingisugused
kodukiilastused, siis seal kiisitakse, et kas te saite teada, mida te tahtsite saada. Sellises formaadis.
Uhesodnaga valdkonniti erinevad.

I: Kuidas on sihtriihmad kaasatud protsesside parendamisse?

HV: Mis puudutab igasugust tugiteenuseid, tugiprotsesse, siis kindlasti. Utleme, kui niiteks halduse
osakond tahab paremini korraldada seda, kuidas nad autosid haldavad, siis kuna nende jaoks
sihtriihmad on meie pohivaldkonnad, siis nad peavadki nende kidest kiisima. Seal ei olegi teist
voimalust. Aga nende pohivaldkondade avalikkusele suunatud teenuste protsesside puhul on see
tépselt sama keeruline, kui selle eelmise kiisimusega oli. Kui seal on see sihtriithm selline, kes on
aktiivselt ise huvitatud sellest, et neile seda teenust pakutakse, sellisel juhul jah muidugi.

I: Kas on mingi néide ka tuua?

HV: Meil on niiteks selline valdkond nagu kriisi reguleerimine. Nemad tegelevad héddaolukorra
plaanide dokumentatsiooniga, mis on nagu ennetav t60, seal rédfigitakse hasti tihti 1dbi neid asju

94



kohalike omavalitsustega. Neil on eraldi kategooria niiteks kemikaaliohutus. Onnetusohtlike
ettevotetega, kuna neid on piiratud hulk, on vdimalik kokku leppida, radkida 14bi, kuidas me neid asju
korraldame. Milliseid dokumente me nduame, kui tihti. Kas nad saadavad need meile ise vO1 me
peame ndoudmas kdima. Selliseid asju. Protseduurid enamasti ikka lepitakse kokku minu teada, et see
ei ole paris nii, et me jouga kehtestame. Kuigi meil on seadusega see Oigus antud, aga iildiselt
enamasti on ikka nii, et lihtsam on asju kétte saada kui see on vastastikku kokku lepitud, mitte jouga
kehtestatud. Mingid valdkonnad kindlasti sihtrithmadega lepivad kokku, kuidas see protsess kéib.

I: Kuidas toimub tOdtajate ettevalmistus protsesside parendamise elluviimiseks? On need
sisekoolitused, véliskoolitajad?

HV: Praegu on hea virskelt 6elda me tuuritasime terve veebruari kuu arendusosakonnaga modda
Eestit ringi ja koolitasime, koiki, kuidas nad oma teenuseid peaksid kirjeldama, kuidas kvaliteedi
moodikuid seada, eesmairgistada, selliseid asju teha. Me voime 6elda, et suure osa inimesi oleme hésti
dra koolitanud. Seda ei ole varem tehtud, ega siistemaatiliselt, kuidas edaspidi hakkab olema, seda
praegu ei tea. Praegu me oleme, mitte koiki inimesi, niiteks pééstjad enamasti, kes komandos
tootavad, nemad ei tegele protsesside kirjeldamise voi parendamisega, kuid nad teevad konkreetseid
ettepanekuid. Aga need inimesed, kelle t66 on teenuseid arendada, protsesse juhtida, parendada, et siis
nemad on saanud koolitatud pluss siis teine asi on see, et kui nad teevad mingeid konkreetseid
parendustegevusi, siis pakume neile abi konsultantidena. Meid kutsutakse kaasa isegi kui nad seda
teevad tdiesti omal initsiatiivil ja mitte mingisuguse iileasutuselise aktsiooni kdigus. See Onnestus
kuidagi kiiresti saavutada. Isegi tillatus oli, et aastake ja juba kutsutakse kogu aeg, et tulge, Opetage,
niidake.

I: Kas ma saan dieti aru, et te kasutate pigem oma tdotajaid koolitajatena?

HV: Jah, selles mottes kiill. Mina ise olen kdinud mones kohas viljaspool koolitusel ja mdned
inimesed vdibolla veel aga need ongi enamasti need inimesed, kes peavad teisi aitama. Meil on nii
palju inimesi, iile 2000 tootaja. Koiki vélja koolitusele saata ei ole moeldav. On selliseid mingeid
spetsiifilisi oskusi, nditeks hiljuti oli kdikidele teenuse juhtidele, ekspertidele, keda on meil
suurusjargus 50, tehti kahepievane analiiiisioskuste parandamise koolitus. See analiilisivoimekus on
meil selline kuum teema, selleks et iildse oleks vdimalik niha mingit parendamise vajadusi ja jouda
selleni, kuidas see parendamine peaks kdima. Analiiiisioskused alates sellest, et kuidas probleem
piistitada. Sellist oskust me niiteks Opetasime koikidele teenusejuhtidele, sellepérast, et need on
enamasti koik nii mahukad t66d, et me seal ei saa ninapidi juures olla. Samas kui on kiisimus mingis
protsessimudeli joonistamises, siis ei ole nii mahukas, et seal saab seda koolitamist teha tookaigus.
Soltub, siis nagu teemast natuke. Ja tldiselt pigem on suund vdetud sisekoolitustele. Lihtsalt
sellepérast, et mastaap on selline.

I: Milline on sinu hinnangul koolitus vajadus edaspidiseks?

HYV: See soltub natukene. Hea kiisimus. Sisulise poole pealt on puudu sellest kvaliteedi juhtimise
tervikpildist, et kuidas see, kui ma kirjeldan oma teenust v3i protsessi, kuidas see aitab mul kvaliteeti
tosta vOi hoida. Mingite konkreetsete tegevuste seostamine mingisuguse kaugema strateegilise
eesmairgiga, seal on veel vaja teha seda motestamist ja koolitamist. Me tegime niilid iihe tiiru peale,
aga see on liks kord ja inimesed vahetuvad. See on asi mis peaks kuidagi jooksvalt kdima. Voib-olla
peaks ta kdima ikkagi laiemale ringile, kui on need teenusejuhid ise, sest isegi kui see teenusejuht
vOtab teadmiseks saab aru, tahab, peab ta kaasama laiema ringi inimesi ja omakorda neile seletama
kdike. Voib-olla oleks parem, kui see koolitamine kéiks kuidagi siisteemsemalt. Ja teine asi on
konkreetsed tehnilised oskused, et protsessi piltide joonistamine annaks ja muutuks rohkem
keeleoskuseks. Mulle meeldib see viljend, st kui inimestel on seda vaja, siis nad saavad seda kasutada.
Naditeks on juhtkonnale vaja midagi seletada, tehakse mingi pilt. Mida rohkem inimesi seda ise oskab
ise teha ja oskab seda toovahendina kasutada, seda lihtsam on meie elu. Seda lihtsam on meil oma
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suurema pildi t66d teha, kui motteviis on olemas. Voib-olla sellele levikule aitaks kaasa, kui suurem
hulk inimesi oleks koolitatud sellel alal ka.

I: Ma praegu saan aru, et on koolitatud teenuste juhid, aga tootaja taseme tehnikate tutvustus ei ole
veel joudnud.

HV: Jah, teenuste juhid, valdkondade juhid, regionaalsete keskuste kohapealsed valdkonnajuhid,
kokku on suurusjark kokku 140-150 inimest, kes on oma koolituse kétte saanud, aga see on 10% voi
vihem inimesi. Me ei tea, et kui votame suure koolitusprogrammi ette ja koolitame nditeks koik
komando pealikud voi paistjad protsesse joonistama ja kvaliteeti juhtima, kas see meile mingit efekti
annab, seda me ei oska Oelda, aga voib-olla peaks seda katsetama véikse seltskonnaga. Praegu on see
jaénud teenusejuhtide iimber keerlema kogu see teema. Teenuse pdhine juhtimine on see, mille imber
meil asi keerleb kogu aeg.

I: Sa natuke juba ridkisid, aga kuivord iildse too6tajaid kaasatakse protsesside parendamisse?

HV: Selles mottes tootajaid, et kui mul on protsess, mis puudutab erinevaid valdkondi voi osakondi,
siis seda tehakse iildiselt péris hésti. Need kdik kellel on mingisugune roll seal, mingi rida seal
protsessis, siis need ikkagi vdetakse kaasa kiill voi vihemalt kiisitakse, kui on vaja ja protsess on
valmis joonistatud, siis kiisitakse, kas oled ndus v6i mida vOiks teha paremini voi peaks tegema
paremini. Jéllegi regionaalsete keskuste no pdllu pealt inimeste kaasa votmine. Natuke ikka on seda
iillevalt alla kehtestamist mingite asjade puhul. Ideaalis kindlasti peaks tegema rohkem votma néiteks
Lounast voi Idakeskusest kellegi juurde. Niiiid jéllegi kiisimus, kui palju see tegelikult kasu annab
vorreldes sellega, et see on ressursikulu. Votame inimese dra kuskilt Parnust mingiks ajaks paneme ta
midagi muud tegema. Ei tea, peaks katsetama. Soltub sellest, kas see mingi konkreetse protsessi puhul
on oluline. Kui me rdigime mingisugusest biirokraatiast, mis on meile niikuinii seadusega ette
kirjutatud ja me joonistame seda lihtsalt selleks, et me ise aru saaksime, siis seal ei ole see sisendi
kiisimine voib-olla nii oluline, sest me nagunii peame seda tegema nii nagu ta meile ettekirjutatud on.
Samas, kui on asi mida me piiliame paremaks teha ja meil on ka vabadus seda paremaks teha, siis seda
tehakse rohkem ja peaks vdib-olla veel rohkem tegema. On arenguruumi seal.

I: Kui t66taja on kaasatud, siis mis on tema roll?

HV: Soltuvalt sellest faasist. Tihti me teeme neid protsesside kaardistusi sellepérast, et me ei saa paris
tapselt aru, kuidas meil mingi asi kiib, siis on spetsialisti, totaja roll on seletada. Naiteks mulle, mis
moodi see asi kdib. Kui kiisin iihe, teise ja kolmanda kéest, siis saan pildi kokku, kui juhtub, et koigil
on erinev arvamus. Aga jargmine etapp peaks olema see, et see asi saab paremaks ja korda ja seal on
alti ettepanekud ja enamasti need ettepanekud, nagu ma ennem {itlesin, tulevad juba alguses, ei kiputa
ootama sellega, et me jouaksime niiiid parendamise juurde. Need tulevad kohe, siis me peame need
lihtsalt kinni piiidma ja tles kirjutama. Meil sellist formaalset siisteemi selleks ei ole nagu
ettepanekute esitamise keskkond vms on jutuks olnud. Teenuse juht voi omanik v&i keegi, kes sellega
tegeleb meie arendusosakonnas mingisuguse kirjeldamise, parendamise ja isegi koolituste kéigus kdik
ettepanekud, mis tehakse peab katsuma digesse kohta suunata. See on mitteformaalne tegevus.

I: Nii et toGtajatel on voimalus teha ettepanekuid?

HV: On, teevad, kogu aeg teevad. Piilia ainult kinni.

I: Kuidas on protsesside parendamine mdjutanud todtajate rahulolu?
HV: Seda peab tootajate kdest kiisima.

I: Kas te mdodate tootajate rahulolu?
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HYV: Konkreetselt sellisel kujul, kas protsesside parendamisest tulenev rahulolu, niimoodi péris ei ole
mootnud.

I: Aga trendi iildse to6tajate rahulolu organisatsioonis?

HV: Jah sellega personaliosakond tegeleb kiill, aga ma ausalt Geldes ei tea viga selle tulemustest
midagi. Sellise mittesiisteemse tagasiside, mis lihtsalt 6eldakse koridoris voi kui ma olen koolitustel
kiisinud, et kirjutage, mis te arvate, mis te veel tahaksite. Siis iildiselt kiputakse rahul olema voi heaks
kiitma selliseid protsessidega seotud tegevusi, kus voetakse ette mingi konkreetse probleemi
lahendamine. Ei kirjeldata, et oleks lihtsalt kirjeldatud, néiteks kui on kiisimus mingis valdkonnas
iitleme vastutusjaotus Tallinna ja regionaalsete keskuste vahel, et nad siis lébi kirjeldamise metoodika
lahendatakse see é&ra, lepitakse kokku, et niitid on niimoodi, siis on see, et inimestele saab mingi asi
selgemaks. Sellistes kohtades avaldatakse rahulolu tavaliselt. Teine asi on, kui on niikuinii mingi
muudatus tarvis teha mingis protsessis, siis nende meie metoodikatega, millega me iiritame abiks olla.
Utleme, et deldakse histi siis, kui meie oleme kuidagi kellegi elu lihtsamaks teinud. Oleme protsessi
joonise teinud ja sellega on saanud ministeeriumis mone vaidluse dra lahendada. See on puhtalt mingi
suhtlusvahendi voi todriistana abiks olnud, siis sellega oldaks rahul. Aga sellega on muidugi ka teine
poolt, et see vOtab inimeste aega, siis on neid kiisimusi ka , et milleks ja kas me ikka peame selleparast
oma aega kulutama. Ei ole ainult {ihepoolne see asi, milleks kulutada aega protsessi kirjelduse ja
siistemaatilisemaks tegemise peale. Niiteks teenuste kirjeldamine, uuesti eesmirkide {ilevaatamine,
moddikud seada. Kiisimusi, milleks, seda on ikka omajagu, et milleks meil seda vaja on, me kulutame
ju aega selle peale. See on ju digustatud kiisimus.

I: Millest 1dhtuvad piistitatakse eesméargid ja moddikuid?

HV: Meil on kaks asja pohimotteliselt. Meil on seadusest tulenevalt vastutused ja iilesanded, mis on
konkreetselt sellele asutusele antud. Pddstesiindmuste lahendamine, elude padstmine igasuguste muude
stindmuste puhul jne. Seal see on selline konstantne taust, et meile on tehtud tilesandeks tulekahjude
puhul inimeste elude padstmine ja keegi teine siin riigis sellega ei tegele, siis selgelt peab olema meie
eesmirk nende paidsteteenuste kohapealt péaésta need inimesed tulekahjust dra. Seal ei ole nagu mingit
kiisimustki, seda eesmirki ei pea vélja motlema. Teine asi on see, et meil on 10 aastane periood,
millele on tehtud strateegia kogu asutusele ja sealt tulevad sellised spetsiifilisemad, ajastatud
eesmirgid. Uldiselt tulekahjude hukkunute, igasuguste varakahjude tase 10 aasta pérast ei tohiks meil
olla korgem, kui Pohjamaades. See on iileiildine 1dbiv mote ja soltuvalt, kuhu pohjamaad selleks ajaks
jouavad. Me oleme seal mingeid ennustusi ja analiiiise teinud, et praecgusega vorreldes peaks need kdik
pahad asjad vdhenema umbes 4 korda, aga iildjoontes sellest tulenevalt on igal valdkonnal ja seal all,
igal teenusel, antud see iilesanne, et nad peavad véiga hoolega iile mdtlema mismoodi see konkreetne
teenus voi valdkond siis sellesse ise panustada saab. Nad peavad motestama selle ja eesmirgi sellele
panema ja moodikutega suutma eesmadrki jilgida, seda litkumist selle poole. See on siuke ajastatud
pool. Tugivaldkondadel on natuke lihtsam, nad saavad kiisida lihtsalt pGhivaldkondadelt, mis te tahate
ja siis nad panevad oma eesmaérgi sellele.

I: Kuidas toimub protsesside parandamise projektide edukuse hindamine? Kas on moned néited tuua?

HV: Asjade projektideks vormistamine ei ole senimaani olnud nii formaalne ja selgelt piiritletud, kui
tavaliselt teistes asutustes on. Need projektid on isetekkelised tavaliselt, litleks, et neid hinnatakse
pohiliselt 14bi selle, et see, kes algatab. Meie osakonna mdistes klient, tema {itleb, kas ta on rahul voi
ei ole. Suuremate asjade puhul, kus on juhtkonna tellimus, siis on ka hinnang 1dbi koosolekute
formaatide voi keegi litleb, et histi tehtud, tore. Seal ei ole mingeid formaalseid kriteeriume. Need
valdkonnad ja protsessid on erinevad, et ma ei oskagi niimoodi Gelda.

I: Kas annab mdnel puhul panna mingisugust ajalist mdodet voi rahalist mdddet?
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HV: Ikka, jah. Rahalise mddtme panemine on eetilises ja filosoofilises plaanis keeruline natukene. Kui
muudame sihukesi suure mdjuga protsesse, nditeks, kuidas siindmusele reageerimine toimub, oli siin
teemaks moned aastad tagasi, et komandosid panid mdned kinni, seal tegelikult ei loeta seda, et
kasumit teenida me ei saa. Raha kokkuhoidu ikka loetakse, aga seda loetakse lébi selliste asjade
nditeks suurema hulga inimesteni jouame lithema aja jooksul ja sellised kriteeriumid suurematel
parandamise analiilisidele pannakse ikka ette paika, et moelge vilja kuidas me saame 97% inimesteni
jouda 15 minutiga. Siis see on nagu protsessi parandus tegelikult. Siis sa kas mdtled selle vilja voi
tulemus seisnebki selles, et kas sa selgitad vilja, et see ongi vdimalik ja kuidas seda teha voi selgub et
ei ole. Igat pidi on tulemus. Voib olla selgub, et on rohkem raha lihtsalt vaja, et see oleks vdimalik. Et
ta kédib 1dbi sisulisemate asjade. Seda kasumi moddet meil ei ole, see on keerulisem hinnata, et ei saa
vorrelda protsessi parandus oli niitid parem, kui see teine, sest sealt tuli kasumit rohkem. Seda
kriteeriumi ei ole. Kdigi riigiasutuste héda vist.

I: Kas on tuua mingeid néiteid, et mis tulemused te olete saavutanud protsesside parendamise osas?

HV: See soltub sellest, et kuhu tdmmata piir, mis on protsessi parandus ja mis ei ole, et sellises
formaalses protsessianaliiiisi mdistes, nii nagu Opikus, seda kirjutatakse, me ei ole sellega joudnud
kaua tegeleda. Need ongi olnud selles, et nditeks riigihanke ldbiviimise peale ldheb niitid natuke
vihem aeg, meil on neid palju. Uldiselt, mida alati esile tuuakse, niiteks igasuguste vastutus jaotuste
selgitamised vOi paremini paika panemised, see vildib sellist liigset t60d ja vaidlemisi. Ma ei tea, et
keegi oleks todtunde konkreetselt lugenud, aga see on tunnetuslikult parem. Selliste probleemide
lahendamised on selle valdkonna saavutus, et ei pea olema keeruline organisatsioon. Siis on sellised
kohad, kus on viga keeruline juhendmaterjalide dokumentatsioon, mis on olnud vdimalik asendada
mingisuguse konkreetsema asjaga, mdnel juhul isegi pildiga niiteks. See on tegelikult saavutus,
selleparast, et selle dokumendi ldbindrimise ja tutvumise aja tuleb korrutada véga paljude inimestega,
kes selle peale aega kulutavad.

I: Kaua iildse on tegeletud protsesside parandamisega teie asutuses?

HV: limselt tegelikult sellest ajast peale, kui see asutus kunagi tehti 1991. v&i 1992. aastal, aga selles
mottes akadeemilises tdhenduses poolteist aastat umbes. Teenusepdhine juhtimine, sellisel kujul nagu
ta meil praegu on, hakkas pihta kuskil 2011 vast, kus hakati kirjeldama teenuseid ja motlema, et
kuidas neid peaks mdotma, selle kvaliteeti, aga see oli vihemalt minule tagant jargi, ma joudsin hiljem
sinna, tagant jargi vaadates tundub formaalne, kdisid mingid konsultandid ja kirjutasid iilesse, aga
keegi seda sisuliselt nagu ei votnud. Ma julgeks viita et tegelikult aasta voi poolteist. Kuidagi sellisena
mdtestatud, kuidas seda praegu mdistetakse, protsessi parendamist.

I: Kuidas toimub asutuses kommunikatsioon mingi paranduse v3i meetodi rakendamise osas?

HV: See soltub niiiid jdlle vdga konkreetsest asjast. Kui see puudutab mingisugust konkreetset
seltskonda, siis rédgitakse selle konkreetse seltskonnaga, kui on mingisugused, ma ei oskagi niimoodi
Oelda, soltub tdesti, millega tegemist on. Eks me oleme iritanud enda poolt seda tagatubade
osakonnast suunata, et kui te teete mingisuguseid muudatusi mingisugustest olulistes teenustes voi
protsessides. Meil on tildiselt paika pandud hierarhia ja ametlikud kanalid, nagu avaliku véimu puhul
peab olema, et tuleb sealt kuidagi iilevalt alla, iihtegi etappi ei tohi vahele jédda, nagu sdjavies, aga
seda on vaja teha, aga enne seda, kui on mingi oluline muudatus, siis peab selgitamise faas tegema
enne seda, kui asi tuleb ametlikku kanalit pidi, mitte vastupidi, See on kultuuri muudatus. V&tab
natuke aega veel, aga hakkab ka juba vaikselt tulema. Teine asi mida peab alati seletama ja natuke
suunama, on see, et neid keskusi kaasatakse, et kui midagi tahetakse muuta, siis neile ei tuleks see
iilevalt alla kehtestamisena, vaid, et vihemalt nende kéest oleks kiisitud enne, kui neile ei ole pohjaliku
kommunikatsiooni tehtud, et nad ei saaks seda dokumendi haldussiisteemi kaudu esimest korda niha.
See on asi, mis ajab inimesed pahaseks tihtipeale.
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I: Kas kommunikeerite mingitest edusammudest asutuses laiemalt?

HV: Jah, juhtkond raagib, uudiskirjad radgivad. Kommunikeeritakse kiill, aga asutus on hésti suur ja
histi laiali ja inimesed on hésti erinevate erialade iildistuse ja spetsialiseerumise astmega, et kas see
niitid kdigini jouab samal kujul nagu kommunikatsiooni osakond selle all seda mdtleb on omaette
kiisimus. Kas peabki, aga tildiselt iiritatakse.

I: Sa rédkisid, et protsessidel on juhid. Kuidas on tippjuhid kaasatud, seotud protsesside
parendamisega?

HV: Séltuvalt sellest niiiid, kas see konkreetne asi, parandamine on ette vetud juhtkonna enda
tellimusel vo4i soovil, et nemad on osutanud millelegi, et siis on see véga lihtne, siis nad on sellest
huvitatud ja osalevad tihtipeale isegi nagu péris detailideni vélja, vestlustes ja joonistamistes. Teine
variant on see, kus algatus on tulnud meie poolt arenduse suunast vdi mdne valdkonna seest, siis on
tihtipeale see, et peab seda juhtkonda kuidagi, noh peab neile iitlema, et dkki iitlete ka midagi sekka, et
siis inimesed tunnevad kuidagi olulisemana. Peab neile meelde tuletama kuidagi. Enamasti nad teevad
seda. Mdnikord kaob monede tegevuste vahele dra. Meil on kiill see, et juhtkond toetab selliseid asju
tavaliselt. Kuidas nad tépselt konkreetsel juhul peaksid toetama, selle koha pealt me voib-olla peame
ndu andma.

I: Millised takistused tooksid oma asutuse nditel vilja protsesside parandamise meetodite
rakendamisel?

HV: Esimesena tuleb pdhe see, kui konkreetselt sellest asutusest rddkida, et see on ikka seda vdrra
suur, et meie Eesti mdistes ta on viga suur inimesi on kaks ja pool tuhat. See ei oleks probleem, kui
see oleks iihtne, et me koik oleme iihele valdkonnale suunatud, aga seal on ka vdga erinevate
eesmirkidega erinevaid tegevusi on samasse asutusse koondatud, suuresti sellistel ajaloolistel
pdhjustel. Mujal maailmas tihtipeale need samad asjad ei ole niimoodi korraldatud. Ukskdik mis
meetodist me ridgime, kas kvaliteedi asi vO0i mingisugune tehniline kirjeldamise metoodika, voi
joonistamine voi likskdik mille iihtne rakendamine on keeruline, sest valdkonnad ja nende kultuurid on
hésti erinevad. Demineerijad ja kriisireguleerijad on téiesti erinevad inimesed, erinev maailm, erinevad
suhtumised. Teine asi on siis see regionaalne erinevus keskse aparaadi ja kohalike regionaalsete
keskuste vahel, see on seda vorra veel keerulisem. Need regionaalsed keskused, kuni kolm aastat
tagasi olid veel tidiesti eraldiseisvad asutused. Niiiid on koik kokku pandud, et see asutus kasvas siis
ithe pdevaga 200 inimese pealt kahe poole tuhande peale. See tekitab siiamaani segadust, et kellel siis
tegelikult on digus midagi kehtestada vdi juurutada vdi sisse viia. Ukskdik mis metoodika juurutamisel
on seda poliitikat rohkem kui mones ithtsemas asutuses, iihetaolisemas asutuses toendoliselt voiks olla.
No ja siis inimestel on muidugi alati kiire, sest kogu aeg midagi kuskil pdleb sona otseses mdttes.
Téhelepanu ja aega leida vdib-olla on mdnikord raske.

I: Millised eeltingimused peaks olema tdidetud, et hakata rakendama ja suuremale hulgale
tootajaskonnast tutvustada mingit metoodikat?

HV: Kui me protsessiparandamise metoodikast konkreetselt radgime, siis see eeldus eelkdige on, kui
sa midagi paranda tahad, siis tuleb aru saada, mis sul parasjagu on. See on vastuse kiisimusele, milleks
me kirjeldame teenust v3i protsessi, miks me selle peale aega kulutame, et selle tegevuse motestamine.
Kui sa tahad parandada midagi, peab koigepealt arusaama, mida sa praegu teed. See on véga oluline
eeldus, et likskdik kui formaalselt voi kui jérjepidevalt see kirja on pandud. On ka see, et selles
konkreetses kontekstis, kus millegi parandamisega tegeletakse, tuleb nagu aru saada, mis meil praegu
on, et me ei parandaks seda, mis ei vaja parandamist ja v3ib-olla me lihtsalt ei saa aru. Teine asi on
siuke meelelaad, kas ollakse pShimotteliselt mingite muutmiste vastu voi pigem poolt vaikimisi. See
on siuke kultuuriline iseloomude asi. See on eeldusena véga oluline, et kui ma ldhen kellelegi midagi
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radkima, et hakkame midagi teistmoodi tegema, siis mis see reaktsioon on. See miidrab selle asja
edukuse, et kas see kdib vastu tahtmist. Uhesdnaga peab olema arusaamine sellest, mis parasjagu on,
mida muutma hakatakse, teine asi on see suhtumine iildse muutustesse on eeltingimused ma arvan.

I: Kuidas need eeltingimused saavutada?

HV: See, et me saaksime aru, mis meil praegu on, see on siuke tehniline t60, tuleb kirjeldada. Selleks
me kirjeldamegi teenuseid ja protsesse. Uritame luua mingisugust arhitektuuri, mingit siisteemset
iilevaadet selleks, et me siis saaksime votta neid tiikkke ja hakata neid parandama, et seosed oleksid
niha. See votab mingi teatud aja ja seda on vaja pidevalt teha. Ega need asjad paigal ei seisa. Aga selle
suhtumisega, seal on erinevaid asju, et osalt on seal pdlvkondade teema, néiteks, mida rohkem tuleb,
kas siis noort vdoi mujalt vdljas poolt valitsemissektoritest inimesi juurde, seda paindlikumaks see
suhtumine muutub. See on natuke aja kiisimus ja teine asi on jillegi, mis me enne ridkisime, et
muudatusi ei kehtestataks 1dbi dokumendihaldussiisteemi kaskkirjadega. Positiivseid nditeid ja
juhtumeid peab olema, et kus muudatus tehti selle pohjal, et kdigepealt kirjeldati, et meil on selline
olukord ja selliseid puudujddagid ja siis arutati koigiga, kes sellesse puutuvad ldbi ja siis tehti
muudatused, mida rohkem konkreetsed inimesed on Gigesti tehtud stsenaariumitega kokku puutunud ja
seda vastuvotlikumad ilmselt nad on edaspidi ka. Need kellega meie oleme arendusosakonnaga
kirjeldamist ja parandust teinud, need tulevad juba jidrgmine kord parema meelega. Olen tiheldanud
seda kogemust.

I: Kuidas toimub protsesside parandamise kogemuse vahetus avaliku sektori organisatsioonide vahel?

HV: Uks asi, mis on konkreetne ja ametlik, on see, et SM on oma algatusel kokku kutsunud meid:
Padste- ja Politseiaimet, Siseministeeriumi IT-arenduskeskus, Politseiakadeemia, Haiirekeskus,
Kaitsepolitsei ka, aga nendega iihtlustamine on keeruline. Meil on iile aasta toiminud t66rithm, mille
eesmirk oligi see, et me vahetaksime neid kogemusi ja iihtlustaksime alates sellest, et mis asi on
teenus ja mis asi on protsess, et me sellest iihte moodi aru saaksime. Ja siis me vaidlemise neid asju
seal 1dbi ja kokkuvdttes meil on dokument, raamistik, mille alusel konkreetsemalt juba konkreetsetes
asutustes saaks edasi tegutseda. Seal on teadlik reglementeeritud tihtlustamise tegevus téiesti toimub
juba aasta aega. Aga teiste asutustega on sellised mitteametlikumad kontaktid, nagu PRIA,
Sotsiaalkindlustusamet, et nad on kuidagi kellegi kaudu kuulnud, et midagi tehakse ja kas on
kaugemale joutud voi teistmoodi tehtud midagi ja siis l4heb ja kiisid, mis tegite ja kdik kohe arutavad,
sest tahavad ka vastukogemusi saada. See protsesside {imarlaud, mis Tartu Ulikoolis Toomas Saarsen
korraldab, sealt on vilja tulnud histi palju neid asju, ahaa, et seal tehakse asju niimoodi, protsesside
kirjeldamist hoopis teisel eesmirgil. See mojutab kiill meie tegemisi ka, mis mujal tehakse, eeskujud
toimib, aga ma titleks, et valitsemisala ministeeriumi siseselt formaalselt, aga muidu laiemalt isiklike
kontaktide kaudu juhuslikumalt.

I: Millist ndu annaksite teistele avaliku sektori asutustele, kes soovivad rakendada protsesside
parandamise meetodeid?

HV: Voib olla seda, et vihemalt mingisugused esimesed etapid, mida hakatakse tegema, kui ei ole
enne tehtud, likskdik, kas esialgne kirjeldamine voi midagi muud, et need esiteks tuleks juhtkonnale
maha miitia. Ei oska paremini Gelda, aga see juhtkonna tugi selle asja puhul on oluline, mitte ainult
selles mottes, et nad on nodus selle ametikoha looma ja sellele mingi raha eraldama, vaid et, kui ma
lahen kellegi kédest kiisima, ettepanekuid tegema, millegi analiiisimiseks vOi parandamiseks voi
kirjeldamiseks, siis ei ndeks vilja seda moodi, et see on minu huvi, arendusosakond voi kes ma siis
olen. See ei tohiks olla, et kukub vilja nagu lisaiilesanne voi lisakoormus nendele valdkondadele, keda
me justkui iiritame aidata. See arusaamine, et see on tegelikult nende huvides, vist ei saa muudmoodi
tulla, kui selle juhtkonna kaudu, kus see saab osaks selle organisatsiooni elus, mitte ei saa
lisaiilesandeks, lisaasi millega peab tegelema. See tuleks kuidagi, kui mina ldhen pakkuma ennast, siis
peaks pdhivaldkond juba teadma, milleks see on hea. Kas see tuleneb strateegia voi muude tooriistade
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kaudu. Ma isegi ei tea, pole asutuse juhtimisega kunagi tegelenud, aga igal juhul juhtkonna tugi on
histi oluline. Toomas Saarsen rédkis seda mulle juba poolteist aastat tagasi, aga siis ma ei saanud aru,
mida see tdhendab, niitid ma vist saan. Teine asi on see, et kuidagi vdiks seda, meie ldksime vist liiga
iildiselt peale, et mingisugused etapid oleks voinud alguses paremini paigas olla. Naiteks esimese 3 voi
6 kuu jooksul saavutada selle nditeks, et meil oleks loetelu protsessidest olemas, mida iganes
saavutada, et oleks vahetulemused, vaheetapid oleks ja milleni need etapid viivad. Esiteks on lihtsam
inimestele seletada, lihtsam on juhtkonnale maha miiiia ja endal on ka lihtsam oma t66d planeerida,
sest kui me rddgime riigiasutustes, siis seal on hésti palju aastapShine planeerimine. Aastased
perioodid ja siis on 4-aastased perioodid. Kui hakata protsessindusega tegelema, siis peaks vihemalt
see 4-aastane visioon olema, kuhu peaks joudma. Ise ka ei teadnud, mida tépselt vaja on, raiskab
alguses aega. Muud nagu ei tule pdhe. Aa, vihem muretseda, et mis tehnilisi vahendeid kasutada, et
see saab selgeks pikapeale.

I: Kuidas toimub koost66 ja kogemuse vahetus teiste huviriihmadega viljas poolt avalikku sektorit?
HV: Huviriihmadega asutuse mdttes voi protsesside valdkonnas?
I: Ma pean silmas just ikka protsesside parendamist.

HV: Ma isegi ei kujuta praegu histi ette, kes need huviriihmad voivad olla viljaspool avalikku
sektorit. Ma ei tea, mis see tdhendab.

I: Utleme, et te soovite kogemust saada viljas poolt avalikku sektorit.

HV: Aa, selles mottes. See on tegelikult samamoodi nagu viljas pool Siseministeeriumi haldusala.
Juhuslike isiklike kontaktide kaudu see on tavaliselt kdinud. Padsteametis oli kiill 3-4-5 aastat tagasi
kais iiks mingisugune konsultatsioonifirma abiks, rohkem ei méleta milline neist, vist .... voi midagi
sellist. Aga selline tellimust6d, selliste asjade tegemine on nagu nii ja naa. Kui osalistena inimesed ise
seal end tunnevad. See soltub ka, kuidas ta t66d teeb. Aga sellist asja, et kdime néiteks mones pangas
kiisimas, et kuidas seal asju tehakse, et seda tdiesti oma enda entusiasmi pealt. Formaalset korda
selleks, paljud nendest igasugustest, kui vtta siis akadeemiline parandamine ja igasugused kvaliteedi
metoodikad ka, et tihti need materjalid, mille pealt me peame 6ppima voi kui me koolitusel kdime voi
raamatuid loeme, et nemad késitlevad erasektorit. Siis selles mottes on tuleb see kogemus sisse, kui
me seal 6sigmast radgime, ta on ikkagi ldhtub mingist tootepraakidest ja mingitest standardhilbega
seotud vigade arvudest ja tihtipeale peab mingite asjade pealt m&testama endale 14bi selle erasektori
tootmise voOi tihtipeale kasuminditaja vaatenurkade ja siis tdlgendama seda timber avaliku sektori
jaoks. Nii palju tuleb seda sisse, et ei pruugi olla seda kontakti konkreetsete asutuste kogemuse mdottes,
aga ikkagi me radgime klient ja driprotsess, et see on ikkagi paratamatus, et sealt maailmast see koik
tuleb. Voib olla see on hea, et {ihtlustatakse, et siis on inimestel ka lihtsam liikuda ja kogemused
liiguvad sektorite vahel lihtsamini.

I: Kui me alguses alustasime, ma kiisisin, et milliseid meetodeid te olete rakendanud, sa otseselt ei
nimetanud. Praegu sa iitled, et kvaliteedijuhtimine, siis kas see vdib olla tdieliku kvaliteedijuhtimise

metoodika? Kas midagi Lean ja 6sigma toovahenditest on voetud teie asutuses kasutusele?

HV: Selles mottes, et ei ole ilihtegi konkreetset metoodikat nimeliselt ja terviklikult rakendama asutud
minu teada tiheski valdkonnas. Siseselt ei ole sellest juttu olnud.

I: Kas on mingi pohjus, miks ?
HV: Ma arvan et seda, et tihelt poolt on see kvaliteedi see, et me {ildse rddgime sellises asutuses nagu

Péddsteamet, et me rddgime teenustest ja teenuste kvaliteedist, et see on olnud uus veel. Lihtsalt selline
lahenemine esiteks. Teiseks on see, et jéllegi ta ei ole niivord iihtne ja selline ja seal ei ole selliseid
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mastaape. See on kiill suur asutus, kuid seal on palju eraldi seisvaid valdkondasid. Et mingisugune
véga tdsine juurutamine ette votta mingil reglementeeritud kujul, ma kahtlustan, et selleks peaks need
mahult suuremad olema, et see mastaabi efekt, et kui ma seal mingisuguse sigma siia-sinna poole
liigutan, et sellest ka mingit kasu oleks. Ma arvan et seda vajadust lihtsalt veel praegu vdhemalt ei
ndhta. Need asjad, metoodikad, on vist mdeldud to6tama natuke suuremates mastaapides. Praegu on
nagu ettekujutus, aga see ei tihenda seda, et kvaliteedi, kui sellisega, ei peaks tegelema. Kvaliteet on
ju véga iildises moistes see, et sa vastad kellegi ootustele ja meie suhtes neid ootusi {ihiskonnas ma
arvan on ikka hésti suured, et isegi, kui me ei nimeta seda kvaliteedi juhtumiseks, siis me peame seda
ikkagi tegema. Téita neid tilesandeid, mis me ise modtestame, et siis rahvas paneb libi poliitilise
protsessi meie peale, avaldab oma tahet, nad tahavad, et me teeksime, et midagi oleks turvalisem ja
parem. Kui me tahame jilgida, et me seda ootust voi iilesannet tdidame, siis see ongi tegelikult
kvaliteedijuhtimine, {ikskdik, kas me nimetame seda mingi nimetusega vOi mitte. Ma arvan, et see
kultuur seal asutuses on selline, et mul on lihtsam motestada seda 1ébi sellise kirjelduse nagu ma just
titlesin, kui ldhen ja iitlen et teeme niitid mingi leani, ma arvan, et mind saadetakse iisna pikaks ajaks
pikalt. Selle rakendamine ldheks véga raskeks, isegi, kui see vOiks olla kasulik. Voib olla on selles see
pohjus. Noh rddgime nendest asjadest teist moodi. Ma isegi tipselt ei tea, ma ajan segamini need
tihtipeale, v0ib olla me teeme enamuse nendest asjadest mingil mééral.

I: Minul on kiisimused otsas, kas sul on midagi, mida soovid veel tdiendada, kommenteerida vai vilja
tuua?

HV: Ei. Ei ole.

I: Siis ma véga tidnan intervjuu eest.
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Lisa 6. Transkriptsioon intervjuust 2

Maanteeameti IT osakonna arendustalituse arendusjuht, 10.aprill 2015.
(Magistritoos viidatud kui MA, Intervjuu 2)

I: Kdigepealt ma ténan, et olete valmis uuringus osalema.
Palun rédkige lithidalt, mis on teie ametiroll ja kaua te olete selles ametis tootanud.

MA: Ténan selle voimaluse eest osaleda selles intervjuus. Maanteeametis on minu roll IT osakonna
arendustalituse arendusjuht ja seda ma olen olnud viimased 3 aastat. Protsessidega seotud olen ma
niivord kuivord, aastal 2013 Idpp ja 2014 algus oli ka meie majas olemasolevate protsesside
kaardistamine liiklusvaldkonnas. Osalesin seal toogrupis ja tditsin monda aega sellise koordinaatori
rolli ja teine seos on protsessidega, et kuidas protsesside parandamine kiib IT valdkonnas, kuidas see
on seotud IT arendustega, tasuvuse mdju ulatuse hindamisega ja prioritectide midramisega. IT
valdkonnas on meil ka juhtriithmad ja osalen ka nendes juhtriihmades.

I: Milliseid meetodeid te iildse maanteeametis olete protsesside parandamiseks kasutanud? Kas te
oskate kohe konkreetselt midagi vélja tuua?

MA.: Konkreetselt ei oska, aga arvan isiklikult, et ta rohkem selline kombineeritud meetod on, et {iks
ithest ja teine teisest, et sellist puhast ei ole. Kui te motlete 6sigmat ja niimoodi, et ei.

I: On teil tutvustatud erinevaid meetodeid?

MA: Jah meile on tutvustatud neid kiill, aga me peame arvestame, et sellised driprotsessid driiithingus
vOi driettevottes on veidike teist laadi podhimdtetega kui avalikus sektoris, et paljuski on jah sama see
protsessi juhtimine ja see eesmark, aga erisusi on.

I: Miks te alustasite protsesside parandamisega?

MA: Nagu igal ettevottel loomulikult on eesmirk optimeerida ja efektiivistada oma tegevusi ja nii ka
meie. Eks ta alguse ole saanud juba, ma arvan, et aastaid tagasi. Ega ta ei ole niiiid iile66 siindinud.
Liiklusregistri valdkonnas toimus vaibolla protsesside parandamine ja kaardistamine alates sellest, kui
juurutati 1ISO9000, et siis toimus selline kvalitatiivne hiipe. Kuskil viimased kaks aastat on see
mottelaad, kuna maanteeameti tegevusvaldkonnad on ju kahes suunas: iiks on teede valdkond ja teine
liiklusregistri valdkond. Viimased kaks aastat on see mottelaad ka teede valdkonda juurdumas. Veel ei
saa Oelda péris niimoodi, et protsessipohine juhtimine on teede valdkonnas. Kiill on aga see mottelaad
juba liiklusregistri valdkonnas. Suur pluss oli sellel kogemusel, mis on meie uued juhid
maanteeametisse toonud, Lauri Lugna néol ja IT osakonna juhataja Imbi Kivi-Sild, kellel on Eesti
Energia kogemus.

I: Millal te ISO standardi kasutusele votsite?
MA: Hetkel ei oskagi aastat 6elda, aga kuskil kiimmekond aastat tagasi.

I: Kas see oli seotud kogu avaliku sektoriga voi vdeti see erinevates avaliku sektori asutustes erineval
ajal kasutusele?

MA: Jah, ilmselt ta veti erineval ajal kasutusele, ei olnud sellist kampaaniat, et koik itheskoos. See oli

iga ettevotte vaba tahe. Minu arust oli see kuskil 1996-1997. 1997 vist. See oli esimene samm ja
kogemus ja kokkupuude sellega.
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I: Millises ulatuses, toimub teie protsesside parandamine, kas iiksikud osakonnad vdi kogu asutus?

MA: Utleme pigem tinasel pideval, need ei ole vdrdselt. Kui me uuesti alustasime protsesside
kaardistamisega, see oli 2014, siis esimeses etapis jille liikluse valdkonnaga, kus me siis olemas
olevas vaates piilidsime k&ik protsessid uuesti kaardistada, hindasime teenuseid, vaatasime, milliste
avalike teenustega ta on seotud ja millised sisendid véljundid. Jargmises etapis ongi kavas
teedevaldkonnas samale tasandile jouda. Mingis osas on teede valdkonnas protsessid kaardistatud ka
juba, aga see jatkub sellel aastal.

I: Kas teil on protsesside kaardistamisega seoses ka koik protsessid dokumenteeritud?
MA: Jah, meil on dokumenteeritud kiill, aga mitte 100%.
I: Kas voite vilja tuua, mis osakaal protsessidest on dokumenteeritud?

MA: Utleme liiklusvaldkonnas ma arvan kuskil 95% ulatuses pohiprotsessid ja alamprotsessid ka. Eks
see ongi pidev vaidlus, et kus 10ppeb protsess ja alamprotsess ja nende seosed. Aga mis meil lahtine
on muidugi see vormikiisimus, et kui detailseks minna ja millises vormis. Me alustasime tegelikult
protsessidega, kirjeldasime édra kdik moddikud, seonduvad infosiisteemid, teenused, digusaktid, riskid,
viljundid. Tegime seda Excel tabelis, et tekiks selline terviklik pilt. Teises osas, mis tehtud on
tavalised Word dokumendid ja praegu on see meil failisiisteemis, meie avatud kataloogides, aga meie
suund on sinnapoole, et me saame selle wikisse iilesse panna ja intranetis on siis ka loomulikult, et kus
tootajad saavad ise kasutada ja protsessijuhid, omanikud vastutavad selle eest, et ta kogu aeg
ajakohane on, sest IT arenduse poole pealt on muudatused suisa igakuised, uued reliisid, praktiliselt
iga pidev on midagi muutumas ja kui oled votnud kohustuse protsesse kirjeldada, siis kohe suur
vastutus neid ajakohasena hoida. Eelmisest kogemusest ISO ja nende juhendite raames, vdib delda, et
see oli péris suur td0 ja 16pus, voib justkui Oelda, et inimesed visisid dra, et suudaks ajakohasena
hoida, sest protsesse maanteeametis on viga palju.

I: Kui palju nendest protsessidest, mis on kaardistatud ja dokumenteeritud, on analiiiisitud ja
optimeeritud?

MA: Eks analiiiisiti juba protsesside kaardistamise etapis tegelikult ja seal on vilja toodud need
riskikohad ja mis vajab parandamist. Teine asi on, et juhtrithma tasemel hinnatakse, millised on need
kriitilised protsessid ja kus on suur moju-ulatus, milliste prioriteetidega need arendusse vietakse.

I: Nii et osakaalu on praegu raske vilja tuua?

MA: Raske on hinnata niimoodi protsentides jah.

I: Kas on ka selliseid protsesse, mis ei vaja IT arendust, mis on nditeks teenindusprotsessid?

MA: Neid on jah. Nende osakaal liikluse valdkonnas, mis puudutab liiklusregistrit ja seda avalikku
teenust, mida pakutakse sdiduki omanikele ja juhtidele, seal sellist teenust praktiliselt ei ole. Kiill
teede valdkonnas on moned protsessid, aga iga pdevaga ja iiha enam on ta seotud juba IT arendustega.
I: Et need protsesside optimeerimised soltuvad paljuski IT arenduste voimekusest ja ootelistist?

MA: Jah, sest iga protsess praktiliselt juba on ténapdeval niimoodi seotud. Eks ta soltub meie
voimekusest ka ja loomulikult tellija, protsessi omaniku soovist ja tahtest ja loomulikult juhtkonna

strateegilistest eesmarkidest, kust see tegelikult alguse saab. Siin on meil juhtkonna poolt strateegiline
eesmdrk seatud ja selle tulemuse nimel see arendus ja protsesside parandus kéib.
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I: Kuidas on tippjuhid seotud ja kaasatud protsesside parandamisesse?

MA: Esimene asi on strateegia, oma missioonid, visioonid paika panna ja millist vairtust me oma
klientidele anname. Me strateegiliste eesmérkidega kujundame siin ohutut liikluskeskkonda. Samas
me arendame infotehnoloogilist vdimekust, et meie kliendid saaksid kiiremat ja kvaliteetsemat teenust.
Ja iitleme ka need juhtrithmad, mis meil kéivad liikluse ja teede valdkonnas, kus me seame prioriteete,
et millised teenused peaksid kdige ennem minema arendusse, seal me hindame seda mdju. Seda moju,
mis mitte ainult meile tuleb, vaid me arvestame kliendile saadavat mdju. Teeme tasuvusanaliiiisi, kui
palju niiteks klient voidab ja kajastame selle siis rahas. Loomulikult me optimeerime oma tegevusi, et
oma aega vihendada. Siin on muidugi protsessidega seoses, me kaasame ka neid inimesi, kes seal
protsessis osalevad ja seal on need riskikohad ka. Inimeste loomulikud hirmud, mis selle protsesside ja
optimeerimise taga voivad olla, kas inimeste tookoormus viheneb ja kartes jille tdokoha pérast, aga
see ei ole meil just see eesmirk, me vaatame nagu teises suunas.

I: Kuidas teil toimub tootajate ettevalmistus protsesside parandamise tegevuseks?

MA: Eks siin ongi koolitus ja selgitus ja vdga suur roll on protsessijuhil ja -omanikul, et oma
tootajateni viia, milleks see vajalik ja mis on Idppeesmaérk.

I: Kirjeldage veel, mis on protsessiomaniku roll ja mis on tema iilesanded?

MA: Protsessiomanik loomulikult vastutab kogu protsessi eest, nii digusloome kui ka tegevuste eest.
Lisaks sellele on see otsene protsessijuhi iilesanne. Juht viib kdik need riskikohad ja ka mingid
vastuolud Oigusaktis voi tookorralduses omanikuni ja protsessiomanik 16ppkokkuvéttes otsustab. Ka
optimeerimisega on erinevad valikud, variant 1, 2, 3 ja keegi peab selle valima.

I: Te mainisite, et tootajaid koolitatakse, siis kas te oskate vélja tuua, milline osakaal asutuse
tootajatest on saanud protsesside alast koolitust voi teadmist?

MA: Mis puudutab niiiid véliskoolitust, siis see protsent vdib olla kuskil 10%, paraku mitte rohkem.
Kiill on need teadmised, kes on viliskoolituse saanud, edasi andnud oma inimestele, et see siis juba
sisekoolitusena. Ma usun, et liikluse valdkonnas selline arusaam on ikka 90% ulatuses ja teede
valdkonnas, ma ei julge numbrit kiill praegu vélja pakkuda, aga eks mingi teadmine on kdigil olemas.
Spetsiaalset koolitust ei ole teede valdkonnas kiill kdik saanud.

I: Kas see on olnud iihekordne koolitus voi pidev koolitussiisteem inimeste teadlikkuse tdstmiseks?

MA: Siin peab niiiid personaaliosakonnalt abi kiisima, aga see on siisteemiks kujunemas viimase kahe
aasta jooksul ja seda ténu aktiivsele tegutsemisele MKM poolt ka, et nende arendus ja IT on véga palju
ka omaltpoolt kéinud siin, ja siis soovitanud kogemusi jagada teiste asutustega ja selle baasil kdib ka
kogu see koolitus ja teadmiste saamine. Ainult lektorid ei aita meid selles. Uks asi on teooria ja teine
asi praktika, kuidas seda ellu viiakse.

I: Kuidas on teil asutuses organiseeritud kommunikatsioon?

MA: Igal asutusosakonnal on selline siisteem, et vdhemalt korra nddalas on kogu osakond koos, kus
informatsioon edasi antakse. Igal esmaspédeval on ka juhtkonna koosolekud ja sellele jérgnevalt
osakonna koosolekud ja peab titlema, et juhtkonnaliikmed ja ldbi osakondade juhtide see info alla

jouab. Tanasel paeval enam ei saa kurta. See siisteem toimib péris hésti.

I: Kuidas on voetud arvesse klientide rahulolu protsesside parandamisel?
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MA: Seda monitoorib kogu acg meie klienditeeninduse juht ja me seda protsenti jalgime ka, aga hetkel
jdén ma vastuse volgu, mis see protsent on, aga ma tean, et see on iilikdrge, iile ootuste kdrge, mis
puudutab jéllegi liiklusregistri teenuseid. Tegelikult teedevaldkonnas on kiill liiklejate rahulolu uuring,
aga seda tehakse siis korra aastas, kaks korda aastas digemini: talvistele teeoludel ja suvistel teeoludel.

I: Kas on tuua mingeid néiteid, kuidas klientide rahulolu on mdjutanud protsesside parandamist voi
arendustegevuste prioriteete?

MA: Jah, on kiill. Kui me ikka kuuleme kriitikat, eks see juhib meie tdhelepanu tdesti sellisele
teenusele ja mis seal viga on. Kui esimeses lihetuses ma vaatame ja hindame prioriteetide seadmisel
just arenduse valdkonnas, kus see mdju on ddretult suur ja on lihte teostada, siis loomulikult me teeme
selle kdige kiiremini dra. Kui juhtub, et selline kriitika kliendi poolt, siis tuleb see meil kohe teemaks
ja me vaatame, kas me saame selle realiseerida ja kas see on mottekas realiseerida kohe voi paneme ta
ootetodde jarjekorda. On ka mitteasjakohaseid kriitikaid, mida kohe ei ole majanduslikult mottekas
to0sse votta.

I: Kas Kklientidelt saate tagasisidet uuringute kaudu v&i on kliendid kaasatud protsesside
parandamisesse?

MA: Nad on kaasatud ka, sellepdrast et nende e-teenuste osas, mis meil tinasel pdeval on vilja
tootatud, kui isik kasutab meie e-teeninduse keskkonda, siis igal juhul on tal vdimalik 6elda oma
rahulolu selle teenuse osas ja seda meie klienditeenindusjuht pidevalt jélgib ka ja tulemused on
koguaeg juhtkonnas iganéddalaselt koosolekul niha.

I: Te mainisite, et todtajad on kaasatud ja nende kéest kiisitakse, kui protsessi parandatakse.
Kirjeldage, kuidas see protsess toimub ja kui suurt osakaalu toGtajatest protsesside parandamisse
kaasatakse?

MA: Peabki mdtlema, kuidas alustada. Vaib-olla peaks iildse kirjeldama, kuidas meil moni
arendusprotsess iildse alguse saab, siin ma pean suisa nditama voib-olla. Alguse saab ikkagi
protsessijuhist vOi protsessiomanikust, igal todtajal on voimalus parendusettepanekuid teha
protsessijuhile ja protsessijuht on esimene filter, kes otsustab, kas ettepanek on mdistlik voi mitte ja
koik need ettepanekud jouavad ka protsessomanikuni, kes iiheskoos lébi arutavad. Niitid soltub
nendest, kui avameelselt nad seda oma teiste tGotajatega lébi arutavad, kas suuremas foorumis voi
viiksemas. See on erinev, soOltub osakonnast ja nende juhtimismetoodikas. Kui see on mottekas,
sellisel juhul protsessijuht koostab arendusettepaneku ja arendusettepanek vaadatakse 1ibi ja
kirjeldatakse, et mis osas see protsess muutub ja kui suur on moju ja milline on tasuvusanaliilis. See
kirjeldatakse meil dra arendusettepanekus ja kui see puudutab lihtsalt protsessi parendamist, siis
tegeleb sellega kas klienditeenindusjuht vi protsessiomanik, aga iildjuhul on meil kdik need seotud IT
arendustega ja sellisel juhul on see arendusettepanek, mis toob iildiselt kaasa IT arenduse. See tuleb
juhtrithmas arutlusele, esitatakse IT osakonnale, IT osakond registreerib selle ilusti dra. Selleks on
meil olemas arenduskeskkond, kust me oma arendusportfelli haldame. Koik need arendusettepanekud
lahevad arutlusele ja tutvustamisele protsessijuhtide poolt juhtriihmades. Meil on tegelikult 3 tase: IT
komisjon, mis kdib koos, kui on vaja kogu asutuse portfelli kinnitada v&i kui on sellised probleemid, et
iiks valdkond ja teine valdkond ei joua kokkuleppele niiteks rahastamise ja prioriteetide osas. Seal
tekivad sellised konfliktid, siis kutsutakse see ellu, aga iildiselt on meil teede valdkonna juhtriihm ja
liikkluse valdkonna juhtriihm, kus kdik need projektid ja arendused 1ébi arutatakse ja tutvustatakse. Kui
on mdaistlik arendus, siis ta 1dheb meil ootetddde jarjekorda ja juhtrithmas méadratakse alati prioriteedid
ja koik arendused siis vastavalt prioriteetidele ldhevad siis toosse.

I: Kas selle ettepanekuga toGtajate osalus piirdub?
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MA: Ei ta péris ei piirdu, et kui need ldhevad t6dsse, siis need samad ettepaneku esitajad kaasatakse
koos protsessijuhiga otseselt ka sinna arendusprotsessi. Siis hakkab tegelikult alles drianaliiiis ja
siisteemianaliiiis tuleviku vaates. Praecgu me teame, mida me kiill soovime, aga mitte sellise
detailsusega, et oleks vaja mingisugust arendust. Koos selle arendusega toimub ettevalmistus
protsesside muutmiseks ja tootajate koolitamiseks. Me arvestame kogu sellega. Ja loomulikult
kommunikatsioon, sest enamus teenused on ikka avalikud teenused ja tuleb kommunikeerida teenuse
tarbijale, et millised muudatused ja millal neid ees ootavad.

I: Kas teil on ka mingisugune siisteem, kuidas tootajatelt parandusettepanekuid korjatakse ja kas teil
on ka mingi iilevaade, palju on t6Gtajate ja kasutaja poolseid ettepanekuid tulnud? (Intervjueeritav
nditas samal ajal arendusprogrammi)

MA: Eks meil ole kiill. Selleks ongi see sama arenduskeskkond, kus meil iga ettepanek registreeritaks.
Ettepaneku esitaja padseb ka sellele infole ligi ja ndeb mida on arvestatud ja mida mitte. Koikidele ei
ole kiill juurdepiés, aga protsessijuhtidel on. Eks me anname pidevalt aru lébi nende juhtrithmade ja
juhtrithmades osaleb jille protsessiomanik. Vastavalt sellele, milline teema on aktuaalne, siis
protsessijuht juhtkond otsustavad, millal ja kuidas see to0sse vOetakse ja see viiakse ka selle tootajani,
kes ettepaneku tegi. Ma voin seda teile isegi ndidata. Tegelikult ma toongi selle liikluse juhtriihma
ndite. See on graafiline viljend, et kui palju meil liiklusvaldkonnas on avatud t6id. Kdik need avatud
tood tehakse kellegi ettepanekul, need on ta tulnud l&bi kliendi voi meie enda todtajate. Suuremal
maéral, 90%, on koik vilisklienti m&jutavad ja parendavad ettepanekud ja siin te ndete, palju on
avatud to6id iildse kokku ja palju on viike t6id. Me anname kohe mahuhinnangu ka, et millised meie
kulutused on, et kas see on suurprojekt voi véikeprojekt. Viikeprojekte me teeme nii, et igal osakonnal
on oma viikeprojektide kuu, kus me sellised viikeprojektid piiliame dra lahendada. Suurprojektidega
ongi natuke keerulisem, siis tuleb erinevate osapooltega kooskdla leida ja koik peavad seda
aktsepteerima. Juhtub, et ei saa sellist projekti ellu viia, kuna tuleb tunduvalt tdhtsam ldhtuvalt
seadusest, siis tuleb meil see ette votta. Kdik peavad olema diges infoviljas ja teadma ka siis pohjusi,
miks iiks voi teine asi viibib v0i miks teine saab eelisjarjekorra. Teeme ka paljudele asjadele
tasuvusanaliitisid, nditeks omaniku vaheline toiming, mis meil siin eelmine aastakdik oli. Siis me
kaardistame dra koik kulutused. Mdodame nii oma inimeste tegevust, et nende ajakulu vihendada ja
loomulikult kliendi, et kui palju séiduks siia, ootejarjekord ja sdiduks koju kulub. Osadel projektidel
oleme arvestanud ka bensiinikulud, see on selline viike maar tegelikult. Koige suurem efekt tuleb
ikkagi ajakulu sééstust. Votame kas voi selle viimase juhiloa vahetuse, kus kodanik ei pea iildse siia
tulema. Tegime selle teenuse paremaks niimoodi koost6os PPA-ga (Piirivalve ja Politseiamet). Muidu
peaks tulema kodanik meile fotot tegema, aga ténu sellele, et PPA on saanud selle taseme, et v3ib
juurde lasta véliseid partnereid oma foto kasutamiseks, siis puudub kliendil iildse vajadus siia tulla, ta
saab koik teenuse kaudu kodus teha, vilja arvatud see, et ta peab arsti juurde minema ja tervisetoendit
uuendama. Koik muu 100% on tal voimalik kodus dra teha ja postiteel saada juhiluba koju. See
ilmestab asutustevahelist koostood ka. ToOmaterjaliks on meil todrithmades selline lihtne Excel tabel,
kus me anname IT poole pealt vihemalt teada, millised on meie projekti staatused ja siis vaatame iga
kord 14bi ka ootetdod, mis meil on vilianaliiiisil ootel ja siseanaliiiisil ootel, koodikirjutamise ootel.
Alati on see seotud mingi prioriteediga. IT vaatevinklist on hea teada sellist mahtu, mida me suudame
labi viia. Kui meil on 6-7 t60d alati eest, siis protsesside poolt tuleb see sisend, mis on nende jaoks
koige tdhtsam. Teeme koostods tasuvusanaliiiisi, et kui palju mingi teenus sddstab, aga see sédst ei tule
ainult sellest vaatevinklist, palju meie sddstame, vaid me votame ikka kliendi oma ka ja summeerime
need kokku. Ja siis on meil need rahanumbrit siin tabelis ja vastavalt sellele me votame neid, mis on
kdige suurema mdjuga ja mis koige surema véirtuse annavad kliendile. Selle baasil kdib meil
portfellijuhtimine selles arenduskeskkonnas. Siit vGtab meie IT projektijuht toosse ja siis kdib juba
aktiivne suhtlemine protsessiomaniku ja protsessijuhiga, sest arendajal on alati kiisimusi. Ikka mingi
detail jdib tipsustamata ja see on juba loomulik IT arendus. Ulevaates me vaatame, milline pudelikael
on, kus toppama jadb, kus on vaja rohkem ressursse panustada. Siis on seadusest tulenevad iilesanded,
tdiendavad iilesanded, mis 166vad meie igapdevase tooriitmi sassi juhul kui see rakendusaeg ldhtuvalt
Oigusaktidest on ebapiisav. Niilid on niha ka paranemise eesmidrke, et IT-ga ka arvestatakse.
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Protsessijuhid métlevad, et kui votavad sellise Gigusakti vastu, siis arvestatakse IT arendustega, nende
mahtude ja ajaga, oleme juba varajases etapis teadlikud sellest.

I: Kas te olete jilginud, kuidas protsesside parandamine mdjutab tdotajate rahulolu? Milline on {ildse
tootajate meelsus?

MA: Me teame, et parendamise eesmarkidega, me voimalikult vihe kasitood teeksime, et voimalikult
véhe peaks klient pddrduma meie juurde. Selliste infotehnoloogiliste vahendite kaasamine ja teenuste
parendamine meie letiteenuste mahtu oluliselt vdhendab. Selline hirm t6dtajatel voi milline meelsus
neil on, seda teab kindlasti personaaliosakond ja meie Klienditeeninduse juht. Ldppeesmérk ldhtub
késitoost ja klienditeenusest, aga eks ta mingil médral jadb ikka. Suurel osal kanaliseerida meie
teenuseid ei too kohe asutusele kasu. Esialgu meie letiteenus on meil sdilinud, aga jirgmine samm
ongi, et kui see teenustemaht vaheneb, on meil tookohti seal vdhem vaja. V3ib olla mones kohas on
vaja vdhem ruumi, siis tuleb nagu teine laine, kust tuleb ressursside kokkuhoid. Aga samas tuleb ikka
tegevusi juurde ja kui neid juurde tuleb, siis ei pea me inimesi juurde votma, vaid saame
olemasolevate inimestega hakkama ja koolitame ringi.

Lisaks v0in nditena voin tuua sisemise dokumentide liikumise parendamise, mille puhul eemaldati
iilearused tegevused ja see tulemus sai toGtajatelt positiivse hinnangu.

I: Kas selline muudatuste laine on t66tajate hulgas véga histi vastu vGetud, keskpéraselt v3i vajab
pikemaajalist harjumist?

MA: Loomulikult, tunduvalt kergem on stabiilses keskkonnas. Inimesel on vaja rohkem kohanemist ja
stressitaluvust, ollakse nagu pidevus muutuses. Aga kui need muutused on inimese jaoks ka
positiivsed, siis ta saab sellest hirmust iile.

I: Millest ldhtuvalt piistitate eesmérke ja moddikud?
MA: Asutuse strateegiast, parendada avalikke teenuseid.
I: Kuidas toimub parendusprojektide edukuse hindamine?

MA: Tasuvusuuringud ja samas, kui on mingi teenus, siis loomulikult kdib monitoorimine. Votame
selle sama juhiloa v6i omaniku vahetuse niitena, siis kogu aeg klienditeeninduse juht monitoorib selle
kasutatavust. Me prognoosime nt poole aasta pédrast, et see teenus liheb e-kanalisse 30% ulatuses,
aasta pérast juba 50%. Klienditeenindusjuht jalgib, kas see prognoos realiseerub voi realiseerub
kiiremini v0i aeglasemalt voi teenust lildse ei vGeta omaks. Praegusel juhul, juhiloa vahetuse osas, kui
inimesel on valik, et kas ta teeb kodus 2 minutit v3i tuleb siia ja kaotab 120 minutit, siis loomulikult
see teenus voetakse vdga hidsti omaks ja see protsent on péris {iilesse ldinud. Praegu me
klienditeeninduse poole pealt tegeleme veel sellega, et on moni protsent isikuid, kes ikka tuleb, nad
voiksid tellida selle koju posti teel ja miks nad seda ei tee. V3ib-olla on veel kommunikatsiooni viga
vOi saame mingit teenust veel parandada voi ei ole inimestel usku, et post on turvaline.

I: Kui te olete neid parendusi teinud, siis millised on olnud peamised takistused?

MA: Uks asi on muidugi digusloome, arendus ja soov jiib digusloome taha. Loomulikult sisupool, et
protsessijuht-omanik tegeleb ka selle digusloome muutmisega. Kas voi see sama juhiloa ndida, see
teenus oli ka Gigusloomega seotud. Kdoigepealt oli vaja digus loome dra muuta, siis me saame ka
paremat teenust. Oigusloome menetlemise protsess on ka nii erinev, mdnel juhul liheb see kiirelt,
mdnel juhul jddb see kuhugi takerduma, et see on niiiid probleem. Teine asi on v3ib-olla to6tajate
hirmud, kui palju nad kaasa tulevad sellega. Eelarvelised vahendid, selles suhtes me saame juhtkoda
kiita, et eelarvelised vahendid on meil selle jaoks olemas. Meie eelarve vahendid on kolm vdi pea neli
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korda suuremad kui see oli nt viis aastat tagasi. See annab voimaluse protsesse parandada ja neid
teenused parendada, mis puudutab just e-kanaleid.

I: Kas siit voib vilja lugeda, et juhtkond on véga kaasatud ja on votnud selle oma siidameasjaks?

MA: Jah on kiill. Votmekiisimus tegelikult ongi, kas juhtkond véairtustab seda protsessipdhist
motlemist ja et see motteviis 1dheb edasi, kaasatakse 1dbi protsessi kaardistamise jérk-jargult koik
inimesed. See ei siinni iile 66 kindlasti mitte, aga selles suhtes, Maanteeamet, minu hinnangul on kiill
eesrinnas.

I: Kas on veel edufaktoreid, mida lisada?

MA: Edufaktor ongi see, et viga paljuski soltub protsessijuhist ja tema initsiatiivist. Meil on kdik
voimalused olemas ja loomulikult protsessiomaniku poolt juba see tookorralduslik, et kui palju on
meie protsessijuhtidel vdimalik detailidesse laskuda ja oma teenust parandada, et neid
tookorralduslikult dra ei lammataks mingi igapdevase tegevusega, et see on ka oluline. Need on need
ohud.

I: Kuidas toimub kogemuste vahetus avalike sektori organisatsioonide vahel?

MA: Eks ta hakkab juhtkonna ja ka IT osakonna kokkusaamistest MKM-i esindajatega, siis ma tean,
et riigitasandil on olemas IT juhtide ndukogu, kes kiib iga kuu koos ja see info tuleb ka meie majas
sealsete osalejate kaudu alla. Tanu sellele, et meil IT juht Imbi Kivi-Sild on tulnud Eesti Energia poole
pealt, me oleme véga palju Oppind ja kogemusi kdinud vahetamas Eesti Energias. See on déretult suur
ettevdte ja on sammuke meist ees oma protsessijuhtimiselt, et seda peab tddema, nad on palju Sppinud.
Meil on kokkusaamisi olnud To6tukassaga, Sotsiaalministeeriumiga, Elioni, EMT-ga. Sellisel tasemel
kokkusaamisi on ja paremaid praktikaid vahetatakse.

I: Millist nou annaksite teistele avaliku sektori asutustele oma kogemuse pohjal?

MA: Siin on raske ndu anda, oleneb niiiid kellele ndu anda. Tegelikult koik soltubki juhtkonnast ja
tema meelsusest ja toetusest. Sellest saabki kdik alguse. Head initsiatiivid vdivad kiill alt poolt iilesse
poole minna, aga kui ei ole seda vastuvotmist, siis midagi paremaks minna on #iretult raske. Aga
loomulikult teame, et kasutada neid voimalikke IT variante just portfellide juhtimisel. V&imalikult
palju kaasata just selle protsesside kaardistamisel inimesi. Mitte ei piirduks mingi vélise partneriga,
kes tuleb ja loeb digusakte ja juhendeid ja siis kirjeldab protsessid dra, see ei too head, sest iildine
kogemus ltleb, et koik ei ole juhendis kirjas ja teatud tegevused voivad teistmoodi kéia ja need ei tule
vélja niimoodi.

I: Te peate silmas sisseostetavat teenust konsultantide néol?

MA: Jah, pigem ikka rohkem kaasata oma sisemisi inimesi. Kui meil ei ole kompetentsi, siis
véljapoolt me dpime vo0i siis osta sisse koolitust, kes Opetavad meid aru saama, mis on protsess, kuidas
seda kirjeldada, miks seda vaja on. Siis elavad inimesed selle méttelaadiga protsessijuhtimisest
kiiremini ja tunduvalt paremini sisse, votavad selle omaks, siis jouab ka kiiremini tulemusteni.

I: Kas teil on veel vajadust todtajatele sellist koolitust sisse osta?

MA: Me sisemiselt korraldame, aga samas eks me kaasa ka véliseksperte, nende kogemus ja silmaring
on tunduvalt laiem, nad kéivad iihest asutusest teise. VOimalusel kasutame ka teiste avaliku sektori
asutuste teisi kogemusi eeskujuks nende teenuste arendamise ndol meie inimestele. See annab
kindlasti meile optimismi ja tegutsemisindu rohkem. Kogemuste jagamine ja nende vahetamine on
hea.
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I: Kas teil on veel midagi, mida te sooviksite protsesside parendamise teema osas lisaks vilja tuua?

MA: Hetkel ma ei oskagi, et kui meil on luba tutvuda kirjapanduga, dkki siis tekkib motteid, mis enam
praegu meelde ei tulnud.

I: Téanan Teid intervjuu eest.
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Lisa 7. Transkriptsioon intervjuust 3

PRIA arendusosakonna ndunikud Reilika Lall ja Liina Tilk, 13.aprill 2015.
(Magistritoos viidatud kui RL v&i LT, Intervjuu 3)

I: Palun rddgi lithidalt, mis on sinu ameti roll seoses protsesside juhtimisega.

RL: Ametikohalt olen PRIA arendusosakonna ndunik ja tdnasel hetkel iiks suuri iilesandeid on
kvaliteedijuhtimise siisteemi kontseptsiooni loomine ja enne seda oli iiks suuremaid iilesandeid PRIA
protsesside juhendi loomine, mis tegelikult holmaski koiki tegevusi, mida asutus peab tegema, et uuele
tookorraldusele iile minna. Uus to6korraldus sisaldabki protsessipdhiseid to6juhiseid, protsesside
kaardistamist, kogu sellisele protsessimajandusele iileminekut. See protsess on minu omanduses, et
mina olen selle protsessi omanik, mis puudutab protsesside véljatootamist. Selles mottes olen véga
tihedalt sellega seotud ja kui ma vaatan siin taustaks ka numbreid, siis meie arendusosakond loodi
2012. aasta siigisel ja sealt alates on need protsessid natuke suuremas fookuses olnud ja just see
protsesside juhend sai niilid fookusesse 2013. aasta siigisel. Selle aasta jooksul, mis sinna vahepeale
jaéb olid sellised, tdnasel pdeval me nimetame neid ettevalmistavateks tegevusteks. Vaadati protsesse
iille, vaadati, mis on iihisosa. Meil on kaks vdga suurt osakonda, kus ithes on otsetoetused, teises
investeeringutoetused. Otsetoetused on rohkem pindalapdhised: pindalatoetused, loomatoetused.
Investeeringutoetused rohkem ka hoonetele, traktoritele, muudeks investeeringuteks ja suuresti ongi
need maailmad olnud tidnu sellistele toetusele oma sisult erinevad. On ka see vorm, kuidas neid on
menetletud, nad on olnud iisna erinevad ja seal siis selle esimese aasta jooksul piilitigi hésti palju
ithisosasid leida, mida iildse saab iihte moodi teha ja sellest siis kasvasid koik need iilejadnud
tegevused hiljem vélja, et mida siis saab teha iihtemoodi ja millel jaavadki erisused, mis ongi sisult
erinevad.

I: Kust parineb teadmine protsesside juhtimiseks?

RL: Olen péris palju tegelenud projektijuhtimisega PRIA-s alates aastast 2006, kui ma ldaksin IT
osakonda projektijuhiks. Mulle {illatuslikult hakkas mingil hetkel vélja kooruma, et ega
protsessijuhtimine projektijuhtimisest véiga ei erine, aga kui moelda veel kaugema tausta peale, siis
aasta oli 2002, kui ma 1dpetasin Tartu Ulikooli majandusprotsesside modelleerimise erialal. Selles
mottes, et armastus protsessida ja modtmiste ja koikide statistiliste analiiliside vastu, see on juba viga
kaugest ajast. PRIA-s sai mértsi keskpaigas 12 aastat tdis. Alguses finantsosakonnas, siis IT osakonnas
projektijuhina ja siis arendusosakonnas, kus minu enda roll arendusosakonna alguses oligi PRIA-iilese
arendusprojektide juhtimise késiraamatu loomine. Sealt edasi, kuna inimesed vahetusid, siis tuligi
protsessimajandus minu due peale ja sealt ma hakkasin otsima neid paralleele, hakkasin ka ise rohkem
osalema protsessitimarlaudadel, Tiia Tammaru koolitus ja sealt nagu rohkem enda jaoks leidma neid
teoreetilisi tagapGhjasid ja hésti palju jaab projektijuhtimisega seoseid.

I: Palun kirjelda, milliseid protsesside parendamise meetodeid olete kasutanud oma asutuses.

RL: Mida me praegu oleme teinud, kindlasti on selliseid dubleerivaid tegevusi vilja korjanud. Ma ei
saaks Oelda, et me rakendama Leani voi midagi sellist, kindlasti mitte. Need terminid on aegajalt ldbi
kdinud ja me ei ole ka asutuse sees votnud suurt eesmérki, et vot aastaks see oleme niiiid iile ldinud
sellisele metoodikale voi juhime oma protsessi sellisest metoodikast 1dhtuvalt. Meie fookus ongi seal,
et me kdigepealt kaardistame oma protsessid éra, et me saaks aru, mis seal tépselt toimub ja just
rollirajad on meie jaoks hésti olulised, et mismoodi rollide vahel see info liigub ja milline on see
tervikpilt. Juba kaardistamise ajal, mida me oleme teinud, ongi selliseid dubleerivaid tegevusi &dra
korjanud véi siis see, mis kohe joonistades tundub ebamdistlik, siis neid oleme dra korjanud, aga see
suurem protsesside analiilis on meil tegelikult veel sellel aastal, kus me votame tdna kirjeldatud
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protsessid ette ja esimest korda vaatame no tagant jargi. Esimene protsessimudel sai meil kinnitatud
eelmise aasta oktoobris, kui oli esimene meede, mis sel uuel viisil tookorraldusega ldks toimivaks ja
seal olid meil siis selline esimene vastuvotu protsess, menetlusprotsessid. PShiprotsessiga tihedalt
seotud tugiprotsessid nagu dokumendihaldus, infovahetus, sellised protsessid olid seal sees. Niilid me
olemegi kogunud just tagasisidet neile, analiitisime seda tagasisidet. Jérjest neid protsesse kinnitatakse
juurde, et tdnasel hetkel on protsessimudelis 35-37 kinnitatud protsessi. Mingil hetkel me tahame teha
nii, et votame koik need protsessid ette ja vaatame, koik protsessiomanikud koos, kogu sellele
tervikule peale ja nd analiiiisime ka iiksteise protsesse, mida kuskilt saaks paremaks. Mida me ei ole
veel teinud, on selline protsessisiseste ja iileste mdoddikute paika panemine ja nende algtasemete,
sihttasemete médramine. Meil majas kdib juba vist 4-5 aastat koiki teenistujaid hdlmav todaja
mootmine. Me mdddame igapidevaselt oma todaega ja seal on jaotus, mida ma tdna teen, antud
struktuurijuhtide poolt, mitte protsessiomanike poolt. See, kuhu me tahame mingi hetk jouda ongi see,
et ajamoOdtmine kéiks protsessipohiselt, mitte selle igapidevase funktsiooni pohiselt, aga see t66 meid
ootabki veel ees. Téanasel hetkel, kui me neid mingeid analiilise kokku paneme ja PRIA viga palju
tegeleb sellega, et ka meetmetele panna juurde n6 hinnalipikuid. Kui kalliks meil mingi asi ldheb, et
seda me teemegi suuresti selle mastaapse ajamodtmise pealt. Me liigume sinna suunas, et see
ajamOotmine vdiks olla rohkem protsessist tulenev kuivord igapdeva elu funktsionaalsest juhist
tulenev. Kokkupuutepunktid on aga protsessiomanik ja funktsionaalne juht, need ei ole alati see sama
Inimene.

I: Milline osakaal protsessidest on teil kaardistatud, dokumenteeritud, analiilisitud ja optimeeritud?

RL: Kaardistatud on PRIA pdhiprotsesse ja sellega tihedalt seotud tugiprotsesse. Kui niitid motlen
meie tootajate osakaalu, siis seda voiks olla 2/3, mis on siis kaardistatud ja just protsesside hulgalt
voiks see olla pool, aga kui ma métlen teenistujaid, kes nende protsessidega igapdevaselt tegelevad,
siis nendest l&htuvalt 2/3. Need samad protsessid on ka analiiiisitud, mis on kaardistatud. Mis meid
ootab ees selle aasta siigis, jirgmise aasta algus, on siis tugiprotsesside fookusesse votmine. Nendele
omanike médramine, kaardistamine, analiilisimine. Seal piloot IT protsessiga on kdimas juba praegu.
Moddikute peale moeldes, siis ongi see todaja modtmine, mis meil kdib iile koikide, olenemata sellest,
kas protsess on kaardistatud voi mitte. Protseduuride kujul on need tekstiliselt kaardistatud nii kui nii,
sest meie igapdeva t60 kdib ametlikult kinnitatud protseduuride jargi. Ma ei julgeks Gelda, et meie
tdnased protsessid on optimeeritud, nad on kindlasti analiiiisitud ja seal on kindlasti tehtud
parendustegevusi, aga kui ma mdtlen optimeerimise peale, kui selle parima vdimaliku optimaalse
lahenduse leidmise peale, siis see on ka ees pohiprotsesside osas.

I: Miks tekkis vajadus protsesse parendada?

RL: Ma arvan, et kui tulla kdige algusesse, siis meie t66 kdib programmperioodide jérgi nii nagu EL-is
on - 7-aastased programmperioodid ja aasta oligi siis 2012. Jarelikult, kui me hakkasime ette
valmistama uut programmperioodi. Uus programmperiood on 2014-2020 ja see tollane olukord oli
tegelikult selline, et meie regiooniteenistuja, kes vGtab vastu koiki toetusetaotlusi, siis tema jaoks olid
need meetmed erinevad ja kui tema suhtles kliendiga, siis kliendi jaoks oli justkui mitu erinevat PRIA-
t vastas. Kliendivaade oli see, mis vajas iihtlustamist. Siis teine pool, majas sees, me tundsime vajadust
uue IT siisteemi jarele, sest uus programmperiood toob kindlasti kaasa uued toetusskeemid, aga vanad
IT siisteemid olid oma platvormi ehituselt ja koige selle moistes nii vananenud, et seal tuli midagi uut
ja paremat ette votta. Onneks meil nihti seda nii et selleks, et luua uut ja head IT siisteemi, tuleb
kdigepealt korda teha toSprotsessid. Véga palju sellised negatiivseid praktikaid on, et arvatakse, et uue
IT siisteemi loomine parandab dra ka protsessid. Meil siis vdetigi protsessid eraldi vaatluse alla. Ja me
nigime, et meie tddprotsessides on vdimalik dhku vélja kirjutada, et seal saab optimeerida ja kulude
kokkuhoiu pool just seda pidi. Kui todprotsessid on iihtlustatud, siis on vdimalik suurem roteerimine.
Ja kui IT siisteem on iilesehitatud optimeeritud tooprotsesside pealt, siis IT siisteemis need moodulid
on taaskasutatavad ja ka IT siisteemi ehitus on odavam. Need olid need suured p&hjused, miks me
iildse hakkasime neid to0protsesse nii eraldi vaatama. Mida me ise tunneme, mis oli oluline, et meil
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olid inimesed, kes soovisid seda teha. See initsiatiiv tuli majast seest tegelikult, et see ei olnud midagi,
mis juhtkond iitles, et nii tuleb teha, vaid majast seest ndhti seda, et uus programmperiood on tulemas,
et voiks siin midagi suuremat ette votta ja siis algatatigi majas programm, mis ei ole ITprogramm, vaid
nagu projektide kogum, mille nimi oligi 2014+ - uue programmperioodi ettevalmistamise programm.
Meie projekt oli iiks sellest programmist ja on ka siiamaani. Programm on muutunud ajas piris
korralikult. Meie projekt on tédnases hetkes ka veel programmi all ja kui ta ka ei oleks, siis
arendusosakonna all me teeks ikka neid samu tegevusi. Sellist tdoprotsesside tihtlustamise vedamist
iitleks, sest me soovime todprotsesse endid {iihtlustaks ja optimeeriks inimesed, kes nendega
igapdevaselt t66d teevad. See sama esimene aasta, mis ma enne nimetasin, seal 2012-2013 vahel, et
seal toimus ka selline vdga laiapohjaline majas Bizagi (to0protsesside modelleerimise programm)
juurutamine ja selliste ideoloogiliste tagamaade levitamine, miks me iildse seda teeme ja miks see on
iildse oluline. Ténasel hetkel me niemegi, et meil on majas péris palju Bizagi koolitajaid, Bizagi
joonistajaid. Me oleme piris palju koolitanud inimesi, kes oskavad lugeda Bizagi jooniseid, kes
oskavad neid ise luua, kes saavad neist aru. See oli nagu hésti oluline, et me ldheksime kdigepealt selle
teoori ja tugisiisteemidega massidesse, et see joonistamine ei jadks nagu iiksikute inimeste tegevuseks,
vaid et oleks majas palju inimesi, kes oskavad joonistada, kes saavad joonistest aru ja siis sinna peale
hakata ehitama, millised need protsessid tipselt vilja ndevad ja millised need joonised tépselt vilja
nievad. Kdikide nende kinnitamine ja optimeerimine, need sammud on hiljem.

I: Kui palju to6tajatest on saanud protsesside parandamise alast koolitust?

RL: Eelmise aasta siigisel oli esimene protsesside pdev, kus siis osalesid kdik maja juhid, ehk siis:
juhtkond, osakonnajuhatajad, biiroojuhid, regioonidejuhid. Niitid 23.aprill (kdesolev aasta) on meil
tulemas teine protsesside pdev. Eelmisel protsesside pdeval osales u 50 inimest. Niiiid teine protsesside
paev, seal osaleb umbes 90 ja me oleme kaasanud ka regioonidest juhte, spetsialiste ja siit keskusest ka
rohkem protsessidega tihedamalt seotud inimest. Sellest siis 40-ne inimese kasv. Seal me radgime
protsesside maailmast. Eelmine aasta kédis meil rddkimas PMA (P6llumajandusameti) peadirektor oma
kogemusest ja Siret Kegel radkimas kogemusest ja teooriast. Rédkisime ka ise koikidele juhtidele,
mida meie oleme teinud. Sellel aastal on ka plaan rddkida, mida meie ise oleme teinud. Rédgime
natuke rohkem nduete haldusest, digusloomest ja teeme ka juhtidega grupitdid, et saada teada, mida
nemad parimast praktikast lahtuvalt on teinud. Ja me oleme teinud ka téitsa eraldi koolituspdevi. Neid
eelmine aasta kokku oli 6-7 ja koolitust sai kokku u 150 inimest selle sama protsesside juhendi alaselt.
Seal me koolitasime nii Bizagi joonist lugema, digusalaste nduetega tootama, kuidas koik tuleb iilesse
panna, kuidas tolgendada, kuidas nad 16puks meie toojuhisesse vilja jouavad, kus me haldame
protsesse, kus on protsessikaardid, mis asi on protsessimudel, kuidas protsessid mudelisse iildse
jouavad, kuidas me tahame kunagi vélja jouda modtmiseni ja miks me iildse kogu seda asja teeme,
miks on {ildse kasulik protsessidega tegeleda. See oli nagu protsesside juhendi koolituse liks osa ja
seda sai u 150 inimest. Osad nendest inimestest voisid ka kattud, sest osad olid ka juhid, kes seda
koolitust said. Need olid sellised olulisemad fookusgrupid, kellele me koolitusi suunasime. Eraldi
juhid protsessidepdeval ja protsesside juhendi koolitused nii juhtidele kui spetsialistidele,
meeskonnaliikmetele, loomulikult protsessiomanikele, meie enda juhtkonnale, et oleks teada, millega
me tegeleme. Laias laastus voiks 6elda, et kui meil on 350 inimest umbes, et keskmiselt pool PRIA-t
peaks olema selle maailmaga miskitpidi koolitatud.

I: Kuidas tavatootajad on kaasatud protsesside parendamisesse? Milline on nende kaasatuse méar?

RL: Kuna ténasel hetkel on meil protsessimudelis esimene meede, mis ongi pilootmeede ja see saigi
mudelisse eelmise aasta oktoobris, kui esimesed protsessid kinnitati. Mida ma mainiks siia juurde, et
kuidas protsesside loogika meil iildse toimib. Meil on majas terve hulk standardprotsesse.
Standardprotsessiomanikke on meil 11. Standardprotsesse kokku on umbes 20 ringis. Uhele
omanikule kuulub péris kindlasti mitu protsessi ja mdnedel protsessidel on ka alamprotsessid. Eraldi
lisaks standardiomanikele on meil meetmeomanikud. Niitid meil terminid on muutumas, monel hetkel
me nimetame neid niiid meetmehalduriteks, sest omaniku ja halduri roll hakkab eraldi vélja
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joonistuma aja kéigus, aga oluline on see, et meede on see teenus, mida me pakume ja meede
pannakse kokku standarditest. See on selline pohifilosoofia, et kui meede on teenus ja teenuse osas on
sisend, et taotlus sisse ja kliendile 16puks raha vélja. See meede, mis kokku pannakse standardites, siis
need standardid on kodigepealt selle sisse tulnud taotluse vastuvdtmine, siis selle sissetulnud taotluse
menetlemine, siis valimi koostamine, kontrolli. Seal on omavahel veel soetud infovahetuse
dokumendihaldused, hiljem maksmine, vajadusel vdlgade haldus, vaiete menetlus, jarelkontrollid. Seal
on viga palju selliseid eraldi seisvaid protsesse, millest see meede kokku pannakse ja see sama
protsessimudel, mis eelmise aasta oktoobris sai kinnitatud, seal sai kinnitatud nii esimese piloodi
meetmeprotsess kui ka need standardi, mis selle meetme sees kasutati. Selline tervikkomplekt. Ka
need inimesed, kes seda piloteerinud, ongi pracgu meil fookuses olnud. Just me I3petasime
tagasisideintervjuud, mida me tegime kokku 17 tiikki ja seal kiisisime tagasisidest seotud
standardiomanikelt, meetmeomanikult endalt, funktsionaalsetelt juhtidelt kui ka rakendajatelt.
Tulevikus me tahamegi niha, et rakendajate hédl hakkabki 14bi erinevate tagasisidede saamise ja
ekstra ka kiisimise kaudu meieni joudma. Praegu me tegelemegi tagasiside levitamise ja
analiiisimisega. Eelmise nddala 10pus oligi meil suur koosolek standardiomanikele ja
meetmehalduritele, kus meie iilesanne oligi tagasisidet neile peegeldada. Me tegime ise selle to0 éra,
kogusime selle tagasiside, votsime kokku ja andsimegi kdigile standardiomanikele, meetmehalduritele
teada ja seal oli péris mitmeid Opikohtasid, millest nemad ka tulevikus saavad ldhtuda.
Kommunikatsioon vdiks olla parem, koost6d on veel olulisem, kui me arvasime, koolitus voiks olla
veel rohkem, kui oleme planeerinud. Oli ka konkreetseid parendusettepanekuid. See on kindlasti iiks
viis, mida me tahame jitkata ja loomulikult seda, et inimesed ise julgeksid oOelda, julgeksid
standardiomanikele ja meetmehalduritele otse tagasisidet saata ja seda me oleme enda poole pealt
lihtsustanud sellega, et protsessimudelis on ndha standardiomanikud, meetmeomanikud. Meie
protsesside kataloogis, kus on siis kdik protsessikaardid, seal on ndha, kes on kdik omanikud, et
igapdeva tootajal oleks alati lihtne teada, kelle poole ta mingi probleemiga peaks podrduma. Ténasel
hetkel on praktika veel selline, et pigem liiguks see info mooda funktsionaalset jada kui otse
omanikuni. Siin on meil suur t66 veel teha kindlasti.

I: Milline on protsessiomanike vastutusemaér?

RL: Algab see vastutus digusruumist. Meie t66d koordineerivad EL-1 digusaktid, mis tulevad Euroopa
komisjonilt. Neid on piris suur kogus ja teine nd komplekt digusakte on siis siseriiklikud, mis
omakorda jagunevad suuremateks seadusteks, nagu haldusmenetlusseadus, EL {ihtse
pdllumajanduspoliitika seadus ja siis juba konkreetsete meetmete méaédrused. Kui vaadata umbes seda
piiri, kuidas see vastutus jaguneb, siis standardiomanikud kindlasti vastutavad komisjoni poolt
tulenevate horisontaalsete digusaktide tdlgendamise eest, et need oleks meie todprotsessis korrektselt
kajastatud, et me neid korrektselt tdidaksime. Meetmeomaniku vastutusala kindlasti puudutab
meetmemadrust, mis on siseriiklik ja tema ililesanne on see, et siseriiklik meetmemaérus oleks nendes
erinevates standardprotsessides korrektselt kajastatud. Ja see, mis jaguneb niilid kahe vahel, kus on
vastutus, on kdige keerulisem seda joont tommata. Meie enda projektis on inimene, kes tegeleb
pidevalt selle kaardistuse ja nende G&igusakti punktide jagamisega. (RL selgitus odigusaktide je
meetmespetsiifika osas). Seal on see alguspunkt. Kuhu ta edasi vélja jouab ongi Oigusaktidest
tulenevate nduete kajastamine meie igapdeva tO0 protsessis, kus standardprotsessid on
standardiomanike vastutada ja meetmeprotsess, mis koosneb standardprotsessidest, selle Oige
kokkupanek ja tagamine, et need konkreetse meetme spetsiifilise madruse nduded oleksid nende
standardprotsessidega tehtavad. See on meetmeomaniku vastutusel. Tema iilesanne on tdesti jalgida, et
ta votab kiill selle standardprotsessi kasutusele, to0protsessilt see sobib, aga et kdik need meetme
spetsiifilised nduded ka selle tooprotsessi abil oleksid kontrollitavad ja tagatavad igas menetlusetapis.

I: Mis on tippjuhtide/juhtkonna roll protsesside parendamisel?

RL: K&ige olulisem on kindlasti toe tagamine, et me saaksime selle kodigega tegeleda. Mida me ise
ndeme on see, et lisaks sellele, et nad ndustuvad koige sellega, mida me teeme, kindlasti vajame tuge
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ka kommunikatsiooni osas ja seda on nad ka pakkunud. Meil on vdimalus protsesside timarlaual
osaleda, koolitustel ennast arendada, et vastasel korral me leiutame teist jalgratast, et seda ei ole motet
teha. Kui rddkida meie juhtkonnast, siis me oleme teinud nendega péris mitmeid kohtumisi, nii et ongi
meie arendusosakond pluss juhtkond ja ei ole seal juures ei standardiomanikke ega meetmeomanikke,
et just juhtkonnaga kokkuleppida tulevikusuundumused, et kuhu me liigume, kas see
protsessijuhtimine on meie jaoks ikka dige tee. Sealt me oleme saanud nende kinnituse ja vajaduse, et
see on see tee, kuhu me liigume ja nende toetuse ja ,,jah* sdna, et nad soovivad, et me tegeleksime
sellega, millega me tegeleme. Selline toetus on meie jaoks koige olulisem. Arvestades seda, et PRIA
pohit6d on siiski toetuste menetlemine ja Oigeaegne viljamaksmine, siis see on selge, et meie
juhtkonna enamus ajast ldheb ikka selle peale dra, et kuidas tagada, et meetmeméadrused tuleksid
Oigeaegselt, suhtlus  Pollumajandusministeeriumiga seal taustas. Sellised igapdevased
halduskiisimused muidugi. Meil on kolimine ees, selle aasta siigisel kolime uude majja. Need teemad
on meil paevakorras. Kuna meie oleme siiski oma tegevustes kiill viga fundamentaalne, aga siiski
tugi, siis me tunneme, et kdige suurem vajadus on ikka selle toetuse jargi. Aga kindlasti juhtkonna
laual igapéeva probleemid on pohitdo, ehk siis toetustega tegelemine kdige rohkem.

I: Kuidas on kliendid kaasatud protsesside parandamisesse?

RL: Meil on eraldi teabeosakond, kes regulaarselt tegeleb klientidelt tagasiside kiisimisega, kuna
tanasel hetkel me ei ole veel oma protsessidesse neid moddikuid nii tdpselt pannud, siis tidnasel hetkel
neid moddikuid seal ei ole. See mida me ndeme ongi kliendi tagasisidest tulenevate tipsete moddikute
sidumine meie infovahetuse protsessiga. Infovahetuse protsesside omanik on teabeosakonna juhataja.
Kliendi tagasisidet on aastaid regulaarselt korjatud, siis sealset algtaset méérata ei ole iildse keeruline.
Motlemiskoht ongi see sihttasemel méadramine ja kas me ldheme soovitusindeksi peale.

I: Millist kanalit kasutatakse kliendi tagasiside kiisimiseks?

RL: Ma tean, et teabeosakond teeb regulaarselt kliendi tagasiside kiisitlusi, aga kanalit ma isegi praegu
ei oska delda.

LT: Ma arvan, et see on mingi suuremamahuline kiisitlus, aga ma tipselt ei oska Gelda, kuidas need
jouavad meie kliendini.

I: Kas te oskate tuua mone niite, et kliendi tagasiside pohjal on toimunud mingisugune
parendus/muudatus?

RL: Uks asi on kindlasti see, et kliendid niigid mitut PRIA-t enda vastas. See oli iiks neid pdhjuseid,
mis ma enne tdin vilja ka, et miks me iildse kogu seda asja hakkasime tegema. Uks nendest
aluspohjustest oli see kliendi hdil. Tegelikult see on iiks juurpdhjusi ja kohti, kus kliendi hailt me ka
arvestasime, et kuna klient ndeb mitut PRIAt, siis jérelikult siin me peame kindlasti tegema mingeid
parendustegevusi. Tulevikuosas ma ei tea, kas me jiatkame selle vana meetodiga, kus kiisimusi on
olnud rohkem voi me ldheme soovitusindeksi peale, kus kiisimusi on pohimdtteliselt ainult {iks pluss
selgitus, seda ma ei tea. Ténasel hetkel seda mdddikut meie infovahetuse protsessi kiiljes ei ole, aga
ma tegelikult usun, et kuna infovahetuse protsessi vélja t6dtaja on olnud teabeosakond ise, siis ma
arvan, et selle protsessi loomisel on klientide tagasisidet arvestatud. Ma ei oska tuua néiteid, kus
kohas, aga kuna nendeni on see klientide tagasiside kogu aeg joudnud ja nemad ise on seda kogunud,
siis ma usun, et seda on seal arvestatud.

LT: Ma tooks veel kaks asja siia lisaks nendele kiisitlustele. Meil on kliendindukoda. Teatud
korrapdrasusega kdib see noukogu koos ja seal on samuti teabeosakond selle vedaja. Erinevate
klientide, nii suuremad kui vidiksemad jne erinevatest valdkondadest, mida PRIA toetab on seal
inimesed esindatud. Seal saab ka neid kiisimusi arutada, mida v3iks paremini kliendi jaoks meie asutus
edaspidi pakkuda, et millised ideed on olulised, mis need suuremad komistuskivid voibolla on
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kitsaskohad. Ja lisaks sellele on tehtud kiisitlusi erinevate e-teenuste pohiselt. Erinevates
toetusmeetmetes on erinevad teenused ja nende kohta on ka kiisitud seda rahulolu. Muide véga selgelt
voin ma vilja tuua, et klientide soov teada saada oma taotluse menetluse seisust ja ma tean, et teatav
arendus selles vallas ette nidhti, kus nad nidevad, kui nad ldhevad e-keskkonda, oma taotluse
menetlemise seisu. See ei ole vodibolla veel nii hea kui me arvasime. Seal on teatud tehnilised
takistused, aga igal juhul viidi parendus sisse, et kliendid saaksid midagi enamat kui seni.

I: Mil mairal on todtajatel voimalus teha parendusettepanekuid, kas toimub ka mingisugune
siisteemne ettepanekute kogumine?

RL: See tagasiside, mida me kogusime ja mida me tahame ka jitkata. Oleme lihtsalt propageerinud
seda standardiomanikele ja liikmeomanikele, et esitage oma ettepanekud otse ja need nimed on nii
meie protsessimudelis kui protsessidekataloogides igal pool ndidatud, et oleks alati teada, kes on selle
protsessiomanik. mida me tahame niilid teha, loodetavasti jouame selle aasta siigisel, ongi see sama
protsesside laiaulatuslik iile vaatamine, et erinevad protsessiomanikud on koos ja tehakse ka tiksteisele
ettepanekuid. Neid meetmeid me tegelikult ei tahakski neile ette 6elda, vaid pigem tahaksime, et nad
ise tunnetaksid ka dra oma klientuuri ja voib-olla siis, kui nad on seda tagasisidet kiisinud viga
erinevatel meetoditel, siis hiljem, kui me need koik kokku votame, siis dkki sealt me saame vélja
kasvatada mingi hulga hdid meetodeid, mis toimivad meie majas. Sest ei tahakski votta teooriast
sobivat keskmist meetodit, vaid tahakski, et kujuneks vilja meie oma majas toimivad meetodid, kuidas
me tagasisidet kiisime. Kindlasti on plaanis, et me saaks sellise aktsiooni ette votta, kus neil ongi
kohustus tagasisidet eraldi kiisida, et me ei jadks lootma ainult selle peale, et ehk esitakse voi et ehk
Oeldakse.

LT: Et priakas ilma igasuguse rollita teaks, et mul on viga hea idee, et kuhu ma siis panen selle idee,
et mis ma temaga peale hakkan. Ma arvan, et véiga sellist keskset siisteemi siiamaani ei ole olnud.
Kiill, mida ma vilja v3in tuua, et ,,Ideepank® on olemas, kuhu ideid saab saata, aga mulle tundub jah,
et seda tuleb rohkem reklaamida, see on ,,varjusurmas®. Voin 6elda, et kui on idee, siis toendoliselt
minnakse oma juhi juurde ja deldakse, et vot mul on tegelikult selline mdte, et kas dkki saaks seda
selliselt lahendada. Kui teie kiisimus on see, kas keskselt ja viga koordineeritult, siis ma vastaks, et ei.
Praegu véga tihtset 1ahenemist ei ole, kiill aga jah Ideepank kunagi.

RL: 2012 16pp sai see loodud, siis kui loodi arendusosakond.
I: Kas Ideepank oli {ihekordse aktsioonina ideede kogumise kuu? Palju ideid iildse tuli?

RL: See tegelikult oli moeldud kestma pikaajalisemalt. See saigi loodud, ma arvan et see vois olla
2012 16pp, 2013 algus. Umbes siis, kui loodid arendusosakond, siis kui me joudsime selleni, et me
tahaks maja pealt rohkem neid ideid kétte saada, siis Ideepank sai loodud. Sinna kokku tuli minu
meelest 3-4 ideed ja siis me saime aru, et see meetod ei toimi, kohe paris alguses joudsime selleni.
Ideepank on alles ja meiliaadress jookseb arendusosakonna postkasti. Kui sinna peaks moni idee
tulema, siis ta ei lahe kaotsi, me saame selle kindlasti kitte. See postkast on praegu ka toimiv, aga me
nigime kohe alguses éra, et selline viis ei toimi ja siis me hakkasimegi teisi kanaleid kasutama.
Rohkem joudsimegi selleni, et me peame minema kogu sellega protsessi motteviisiga rohkem
massidesse ja sealt tulidki koik need iilejddnud tegevused, millest ma juba enne rédékisin ka, koik need
Bizag'i koolitused ja motteviisi koolitused 2014. Pluss programmiraames ka, et kaasata ja haarata
tervet maja sellesse uuemasse motteviisi ja ldhtuvalt sellest siis minnagi juba konkreetsete protsesside
peale. Niiiid me loodamegi, et need protsessiomanikud ise viivad 14bi tagasiside kiisimise. Akki sealt
tulevad moned head kanalid vilja, mida siis voiks hakata uuesti laiapohjalisemalt propageerima voi
4kki tuleb sealt vilja, et Ideepank on ka hea asi. Aratame ellu.

I: Millest ldhtuvalt piistitatakse eesméarke, moodikuid?
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RL: Meil on PRIA arengukavas organisatsiooniiileselt 4 suurt eesmérki, kuhu me tahame liikuda
aastaks 2018 ja sellest ldhtuvalt on meil piistitatud hulk moddikuid, kuidas me neid eesmérke
kavatseme tidita. See t60 on meil veel ees, et mis moodi iga meie maja osakond ja sealt tegelikult veel
allapoole tulles ka protsessid, neid moodikuid ja eesmirke tdidavad. See on selge, et asutuse iilest
eesmirki ei saagi kopeerida otse osakonnale, vaid selleks, et asutuse mingi eesmirk saaks tdidetud,
peavad erinevad osakonnad erinevaid tegevusi tegema, mida omakorda saab modta hoopis teiste
moddikutega. See t06 on meil veel kdik ees. Aga see on see suund, mis pidi me tahame mdota. Kuna
meil on asutuseiilesed eesmargid paigas, seal ka osad mdddikud on paigas. See mida me tdnasel hetkel
peame tegema ja mida me nideme, et kus on selline véike hall ala, on see, et osakondade igapdeva t66
eesmirgid ja moddikud ldheksid otseselt meie arengukava eesmirkide ja moddikutega kokku. Ténasel
hetkel meil on osakondades vdga pohjalikud tooplaanid, aga seda linki arengukava eesmarkidega
praegu nii otseselt ei ole. Ei ole ka otsest linki protsesside ja osakondade tooplaanide vahel. Et k&iki
neid linke luua, see ongi see, mis meid ootab ees, kui me neist mdoddikutest hakkame tdpsemalt
rddkima. See on ka iiks osa kvaliteedijuhtimise siisteemist, selle kontseptsiooni loomine on iiks meie
osakonna iilesandeid.

LT: Ma arvan, et enne 2012 ei olnud PRIAs mitte mingisuguseid moddikuid olemas, selles mottes, et
ei teadvustatud organisatsiooni tasemel. Protsessidel ikka olid mdddikud mingisugused alati olid
olemas, aga ta ei olnud kuidagi siisteemis ja teadvustatud tasemel. See ma arvan on siin kahe aasta
teema olnud, et moodustuks nagu tervik.

I: Kuidas toimub protsesside parendamise projektide edukuse hindamine?

RL: Ténasel hetkel ei ole hinnanud, aga nagu ma fitlesin, meil on tulemas uus protsessidepdev 23.
Aprill. Siis me tahame teha osakonnajuhatajatega gruppitéod, kuidas nemad ténasel hetkel edukust
hindavad. Selle pealt hakata genereerima ja tuletama, mis vdiksid olla need edukuse moodikud. Meil
ei ole tdna organisatsioonis KPI-sid paigas, mida me regulaarselt hindame ja {itleme, et me oleme
tulemuslik organisatsioon, aga me tahame selleni jduda. Uks protsesside pieva suur tulem vdi vajadus,
mida me sealt oma juhtide kéest saada tahame, ongi tdnased kogemused. Mida nad tina juba
rakendavad ja kuidas sealt pealt siis jouda mdddetavate tulemusmoddikuteni. Seda meil ténasel hetkel
ei ole, aga me teame, et meie juhid midagi rakendavad, vaevalt et see on ainult kdhutunne. Me ise
arvame, et seal on midagi rohkemat, aga jah sellist siisteemset sellise info kogumist tdnasel hetkel ei
ole tehtud. Juhid on aastaid juba oma iiksusi juhtinud ja meil on véga pikaajalisi juhte ja kindlasti neil
on mingeid vaga hiid praktikaid, mida niiiid nende kiest teada tahame saada.

LT: Numbrilist nédidet ei ole tuua, kui me mdtleme samadest arengukava eesmérkidest ja nendest
mdddikutest, mis sinna on pandud, néiteks menetlus tihtaja liithenemine. Me ei saa Gelda, et me oleme
teinud nii palju toStunde ja tegelikult niiiid tulemus on see moddik, mis me oleme endale seadnud, et
niitid oleme sellele nii palju ldhemale joudnud. Seda praegu oelda ei ole. See nduab veel t66d,
mdtlemist ja pusimist.

RL: Ténasel hetkel sisetunne iitleb, et ilmselt liigume Jiges suunas ja ilmselt ldheb paremaks, aga
mida me tahamegi juurde saada, ongi need numbrid, et me suudaksime kdigepealt iseendale tdestada,
et kas see tee ja see viis, mida me teeme, kas see on parem kui enne.

I: Kuidas toimub kommunikatsioon pidades silmas protsesside parendamist?

RL: Kommunikatsioon, kui koigepealt hésti suurtest ,,kividest” rddkida. Meil on kaks korda aastas
arenguseminar, suvel ja talvel, kus ka peadirektor on protsesse puudutanud. Ka eelmisel talvisel
seminaril puudutas protsesse peadirektor, puudutas ka programmijuht, rddkis mida tépselt on
protsesside valdkonnas tehtud ja seal ma iitleks, et suur osa PRIAst oli kuulamas ja sai sealt seda infot.
Ei julge 6elda, et pdris igakuiselt, aga iile kuu kiill on meil iga priaka postkasti jGudnud infokiri, kus
radgitakse suurematest uuendustest ja meie protsesside teema on {ile ithe olnud kindlasti sees. Ka siis,
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kui on iilevaade olnud 2014+ programmist. See protsesside teema on ikka kuskilt pidi seal infokirjas
sees olnud. Viimane infokiri oli viga tugevalt protsessidele pithendatud. Selles mottes niimoodi me
kindlasti laiadele massidele kommunikeerime. Kui niiid minna konkreetsemaks siis
standardiomanikega on meil igakuised kohtumised, kus radgitakse omavahel lahenevatest ajakavadest,
toetuste ajakavadest, arengutest, mis taustsiisteemides kuskil toimub, meie uue menetlussiisteemi
arengutest. See on veel eraldi standardiomanikele kommunikatsioon.

LT: Tegelikult koikidele omanikele niiiid voiks juba 6elda. Juba viimane 1-2 korda on juba koigile.
Vajadusest ndhti, et kdigile on vaja.

RL: Kaks viimast korda on olnud ka meetmeomanikud ja meetmehaldurid seal kohal, et sellised
protsessidega koige tihedamalt seotud inimesed. Meie enda projekti juhtrithmas osalevad
osakonnajuhatajad, kus see sama teema saab viga ja kdik valupunktid saavad ldbi rddgitud. 2014+
programmi juhtriihmas on ka meie projekt esindatud, kus sama moodi juhtkonna osalusel ja meie maja
suured tellijad, kellena me ndeme meie suurte osakondade juhatajaid, nemad on seal kohal. Arutatakse
nii voitusid kui probleeme. Need on vist peamised kanalid.

LT: No tegelikult Intra ka. Intras on ka sellised kohad olemas, kuhu siis saab suunata inimesi. Néiteks
just kdisin eelmisel nddalal sisselamiskoolitusel uutele priakatele rddkimas ja viitasin kohe uuele
Intrale, mis meil niitid tuli (uue Intra nimi on ,,Pirjo*). Kohe oli hea viidata, anda materjalid kitte, et
kui neid huvitab, siis saab kohe minna, lugeda, vaadata juba ise tdpsemalt ka.

RL: Ja kindlasti need samad koolitused, millest ma enne juba rddkisin, et milliseid masse me erinevat
pidi koolitanud oleme ja seal me jouame konkreetselt selle menetlejani, see kes otse kliendiga kokku
puutub. Kui me konkreetset koolitust teeme konkreetsele sihtgrupile, neid koolitusi on meil see aasta
ees palju ja teame, et iga jédrgneva meetme lisandumisega on ka koolitusi ees palju. See on iiks suur
meie t66 osa - priakate koolitamine.

I: Millised takistused tooksite vélja protsesside parandamisel?

RL: Jalle vottes kohe paris algusest, et protsessidega tegelemine, kui uus motteviis, on kohe selline
esimene takistus. Kui varasemalt meie toojuhised olid kirjalikes protseduurides, olid tekstilised
dokumendid, siis sellest tulenevalt, inimesi harjutada ndgema koiki neid samu asju joonistena, 1dbi
protsesside, on {iihtepidi motteviisi muutus. Ma arvan et see ldheb kdige traditsioonilisemasse
muudatuste juhtimise teooriasse - inimesi mugavustsoonist vilja tdmbamine. See vana oli
harjumuspérane ja mugav ja iikskdik, mis see uus on, kas protsessi kaardistamine vdi hoopis mingi
muu asi. Ta on ikkagi uus ja mitte harjumuspédrane. Selline mugavustsoonist vélja tdombamine on
esimene selline suur takistuste voi komistuskivide komplekt, millega me oleme kovasti tegelenud ja
millega me tegeleme jitkuvalt.

LT: Ma voibolla arvan, et meie see amber, mille me 14bi kolistasime péris tugevalt oli see, et me viga
palju motlesime nende protsesside puhul, et kuidas moodi see ei jadks nd lauasahtlisse just nende
eesliini todtajate mottes ja vOtmes. Me teadsime, et teistest projektidest tuli see kogemus, et nad
tihtipeale tehakse &ra ja jddvad kuhugi nurka seisma, keegi neid vdga ei kasuta. Me ei mGelnud kohe
alguses pdris histi 1dbi, kuidas me neid vahetasandi juhte kaasame. Kui juhtkond justkui oli
peadirektori ndol eelkdige teadlik ja vdibolla ka suuremad osakonnajuhatajad, aga me kuidagi
unustasime vahetasandi éra (biiroojuhid jne), et see oli voibolla see koht, kuhu tasub tidhelepanu panna.
Neid gruppe paremini kaardistada voi 1dbi m&elda, see kindlasti on hésti oluline.

RL: Ja mis kdivad igapdeva taustas on loomulikult hirmud. Kui me rddgime protsesside
kaardistamisest, siis see on ju tekstiline olemas oleva protsessi viga selgepiiriline kirjapanek. On
tépselt ndha, kes seal mida teeb. Kui me jouame veel moGtmiseni ja see on meil lausa strateegiline
ladhenemine olnud, et me ei votnud mdotmist kdige esimesena. Kui me jduame modtmiseni, siis sealt
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tulevad jargmised hirmud, et dkki tuleb vilja, et kuskilt on vaja {ihte kohta vdhem, siis on ju
automaatselt todkaotuse hirm. See on viga suur hirm, millega me peame tegelema. Me ise tunnetame
jélle, see on sisetunne, mitte mootmistulemus, et vaevalt et kohti iile jaib, vaid pigem on see, et fookus
muutub. Siin ongi see kommunikatsioon hésti oluline. Kui aeg ldheb edasi ja me liigume hoopis
teistelt kanalitelt teistele kanalitele st pabertaotlus muutub elektrooniliseks taotluseks, siis see ei
tdhendagi alati, et tookdsi peab kuskil iile jadma, vaid need inimesed, kes muidu tegelesid
pabertaotlustega, tegelevad niilid klientide noustamisega elektrooniliste taotluste sisestamisel voi
tegelevad hoopis mingite andmete analiilisidega, et me oleksime kiiremad ja efektiivsemad. Ténasel
hetkel me ndeme seda hirmu tookaotuse pirast, et kui dkki jérsku liiga must-valgeks ldheb kogu see
maailm ja liiga moddetavaks, selgeks vorreldavaks, et need hirmud on véga suured, mis meil taustas
on. Sellega me tegeleme igapédevaselt ja sellest on viga teadlik ka juhtkond ja eks me vaatame, kuhu
me siin jouame.

LT: Teine, ma arvan, viga suur hirm on see, et isegi kui ma ei kaota t6dd, siis see uus, mida ma
tegema pean, et kas ma oskan, kas ma saan hakkama, et mind ei ole selleks siia todle voetudki.
Kindlasti ka need vdimukiisimused ka. Need on ka kindlasti sellised asjad, et mis see minu roll on, mis
see minu vastutus on jne. Need kiisimused on kindlasti hésti olulised ja need on sellised olemuslikult,
inimlikult viga arusaadavad. See on kodige suurem ma arvan.

RL: See sama, tdiesti teooriast tulenev loogika, et muidu organisatsioonid on iiles ehitatud
»silotornide® pohiselt ja seal iileval ongi need funktsionaalsed juhid, siis meil, ma {itleks tipselt sama
moodi. Ma ei saaks Oelda, et silotornide vahel olid péris telliskivi seinad, aga kahtlemata t606 kési
funktsionaalsetes tiksustes. Tadnasel hetkel olemegi sisse toonud standardiomanikud ja ka meetme
omanikud, -haldurid selle tervikteenuse eest vastutavana, siis me oleme toonud siia vdga tugeva
horisontaalse vaate sisse, mis lohub &ra piirid erinevate funktsionaalsete iiksuste vahel. See on
justnimelt see, mida Liina nimetas, et kus siis l&heb minu vastutuse piir, kas mul ja4b aega alles, minu
voim voOi keegi votab osa sellest dra? Kui ta vOtab dra, mida ta votab dra? Lopuks ka funktsionaalse
juhi potentsiaalne hirm téokaotuse osas, kuhu me 16puks jouame, kas dkki kogu see horisontaalne
vaade votab selle struktuuri dra. Need teemad tdna on kindlasti pdevakorral. Lisaks siit kindlasti see
sama koolitamine, iimberdpe. Me teame ja oleme kogenud, kui palju see aecga vitab, aga mida siin
tagasisidest oleme teada saanud, on see, et tegelikult voiks sinna panustada veel rohkem aega.
Inimesed on erinevad ja need, kes on harjunud praegusel viisil t66d tegema, nende iimberdpetamine
votab véga korralikult aega, nii teoreetiline kui ka péris kindlasti praktiline. Selleks, et asi juurduks,
me peame tegema praktilist Gpet ja mida me ise tundsime niiiid protsesside vélja tootamisel, on see, et
see ajakulu, mida me alguses hindasime protsesside vélja t66tamise ja juurutamise osas, oli tegelikult
palju suurem. Meie standardprotsessi omanikud ei ole tulnud kuskilt struktuurist paris véljast, vaid nad
ongi olnud tédnased tootegijad. Nemad on pidanud oma igapdeva t66d vdga palju iimber hindama ja
seal vdga palju prioriteete seadma, et need standardprotsessid tdhtaegselt valmis joudu, sest igapaeva
to0 tahtis ka tegemist. Seal me 16puks nidgime, et see kdik vottis palju rohkem aega, kui me alguses
arvasime. Me arvasime, et see on lihtsam.

I: Kas ma saan aru, et te ei ole kasutanud mingeid véliskonsultante?

RL: Me oleme kasutanud véliskonsultante protsessi maailmast natuke paremaks arusaamiseks. Ernst &
Young'ist oli meil Riivo Lepp, kes rddkis kaardistamisest ja natuke konsulteeris meid selles osas ja
nagu ma itlesin ka, et eelmine aasta protsesside pédeval kdis Siret Kegel meile rddkimas oma
kogemusest, aga see on ka kdik. Kogu protsesside reaalne kaardistamine, juurutamine, see kdik on
meie enda inimeste oma t66j6ud ja koolitamine ka, koik oma t66joud.

I: Kuidas to6tajad on rahul protsesside parendamise ja muudatustega?

RL: Sellised iile PRIA rahuoluuuringud kdivad kaheaastase sammuga, eelmine oli just iileeclmise
aasta 10pus, nii et selle aasta 16pus on tulemas jérgmine, ootame ponevusega. Meie toGtajate rahulolu

119



uuringute puhul on tagasiside olnud iillatavalt positiivne. Tegelikult priakas on keskmiselt oma to6ga
rahul, loomulikult on muresid, aga kui mdelda sellist iildist keskmist, siis priakas on siin oma todga
rahul. Niiiild me véga loodame, et see protsessimajandus, kus me neid mugavustsoonist oleme vélja
tdmmanud, et see seda rahulolu ei ole alandanud.

LT: See saab ponev olema, et mis sealt siis vilja vaatab. Aga kindlasti tahaks enda valdkonda
puudutavaid kiisimusi sinna sisse panna, kui see uuring niiiid selle aasta stigisel tuleb.

I: Millised tingimused peavad olema tdidetud selleks, et neid probleeme lahendada, mis te vilja tdite
takistustena?

RL: Esimene ja kdige olulisem on loomulikult juhtkonna tugi. Ilma selleta ei saaks kuidagi. Kindlasti
voimalus oma aega ise planeerida, mida me oleme suuresti saanud oma projektigrupis ise teha. Kui
tulebki prioriteetsem asi sisse, siis meil on vdoimalus seda niimoodi ise kavandada. Kommunikatsioon
majas sees, et need samad ,,silotorni piirid meie igapdevast t6dd ei takistaks, sest me oleme siin nende
probleemide lahendamisel iile mitmete osakondade koost6od tegemas. Selline kommunikatsiooni
vorgustik ja vaba suhtlemine ilma struktuuriliste piiranguteta on hésti oluline kuni selline vilja et
olenemata sellest, et me oleme ametikohalt ndunikud ei ole meil probleem minna mingit probleemi
arutama teise osakonna juhataja voi suvalise juhtkonna liikmega. Tdnasel hetkel meil majas see kiill
toimib, meil ei ole sellist hierarhilist piiri kuskil vahel, et alati peab see liikuma sama tasandit ja
funktsiooni pidi iilesse. Me vOime otse minna funktsiooni juhi juurde. Ma usun, et see on ka
probleemide lahendamisel hésti oluline. See on selline avatud usaldusvéérsus ja siin loomulikult annab
minna paremaks.

LT: Me ise loodame, et iihel hetkel ikkagi need viiksed voidud, et inimesed nédeks neid. See kaibki
selle sama usaldusvéérsuse alla, mida Reilika siin nimetas ka, et kui tdepoolest asjad, mida me oleme
teoorias inimestele rddkind, nad toesti nagu toimima hakkavad. Siin ma arvan, et asjad muutuvad ka,
et tdesti ndevad, et see mida me oleme Gelnud voi lubanud voi kirglikult pakkunud, radkinud, et need
reaalelus toimima hakkavad. See votab aega, ega kdik asjad korraga toimima ei saa. See tuleb ajaga.

RL: Mida me oleme alati nditena toonud, ongi teiste organisatsioonide praktika, teiste mojukate
inimeste lubadused. See kdik on positiivne asi, aga meil endal ei ole olnud neid vdite viga lauale tuua.
Niitid me loodame, et 0ige pea me saame need esimesed voidud, mida me saame presenteerida kui
iseenda voitusid. See oleks kindlasti hésti oluline asi. Usaldusvéirsuse osas on kindlasti see koht, et
kuna meie arendusosakond pandi kokku iile maja erinevate valdkondade inimestest, siis kahtlemata
selle usalduse tekitamine, et me {ildse vaiks olla keegi, kes teatud osakonna spetsiifilistes teemades
vOiks osa votta, see on t60 omaette. Ma ise ka loodan, et me mingil hetkel, 1dbi nende véikeste
voitude, jouame sinna, et meie maja hakkaks meid usaldama veel rohkem. Ma ei iitle, et sellega on
halvasti, aga see on kindlasti see koht, mis on iihele funktsionaalsele juhile ebamugav, kui keegi
véljastpoolt tuleb hindama ja arvama iihe iiksuse tookohta midagi, mida nad on aastaid teinud ja {ildse
mitte ju halvasti teinud. See on selline koht, kus me vdga tahame oma usaldust, kui konsultandid
kuidagi kdrgena hoida. Viga loodame, et meid voetakse jérjest rohkem kui hdid konsultante.

I: Millist ndu annaksite teistele avaliku sektori asutustele, kes sooviksid rakendada protsesside
parendamise meetodeid?

RL: Uks olulisemaid, ma arvan, on see, et vdtke ette viikselt ja siin ma usun et teooria toimib.
Alustada voiks pohiprotsessist, sest seal on alati voidud koige suuremad. V&ttagi mingi vdiksem asi
ette, see rakendusse viia ja sealt 1dbi kogemuse, konkreetse spetsiifilise pagasi, minna edasi. Kindlasti
meie poolt on viga oluline dppimiskoht see, et omanik tuleb protsessile méérata voimalikult varakult,
eriti siis, kui see ei lange kokku funktsionaalse juhiga. Kui juba méaratletakse dra, milline v3iks see
protsess olla, et kui protsessi skoop on paigas, siis juba kindlasti oleks paigas ka omanik. Juba AS-IS
kaardistusel peaks olema juures selle protsessi omanik, sest tema ise ndeb ka ise hiljem kdige paremini
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neid To-Be parendamiskohti. Selline omaniku ja meeskonna médramine kohe alguses on hésti oluline.
Ja loomulikult juhtkonna tugi, mida iitleb teooria ja mida réhutame ka kindlasti meie. See on hésti
oluline. Ilma selleta ei ole motet.

LT: Ma olen Reilikaga viga ndus. Meie vOtsime nagu védga suurelt ja laialt ette. Alustasime
pohiprotsessidest, aga pohiliselt ldksime vidiksemate sammudega. Td&esti rdhutan iile,
pilootprojektidena vaadata ja katsetada ja kohe juurutada, kui miski hea asi seal silma torkab ja
protsessis see dra proovida ja juurutada. Sealt pealt on hiljem palju lihtsam inimestele seda selgitada
vOi ndidata kasukohta.

RL: Ma arvan, mis on meil viga histi kunagi otsustatud ja millest me ténasel hetkel kasu tunneme, on
just Bizagi joonistamine ja kus asuvad protsesside kaardid ja kogu selline tugi IT siisteem. Me
juurutasime, Opetasime véga suurtele massidele, et ténasel hetkel ei ole joonistamine ainult meie
osakonna parusmaa, vaid seda oskavad véga paljud, mis tdhendab, et meil on hea vundament laotud ja
sinna peale kasvatada neid erinevaid majakesi ja tubasid on juba oluliselt lihtsam. Kui seda
vundamenti ei oleks, siis oleks see edaspidine juurutamine ka keerulisem. Mina tunnen kiill, et see
otsus, mis meil kunagi sai tehtud, oli kiill ajamahukas, aga tdnasel hetkel on see aeg end &ra tasunud.
Ma usun, et kui me ei oleks seda teinud, siis meil oleks palju raskem juurutamisel. See on ka selline
opikoht.

I: Kuidas toimub kogemuste vahetus teiste avaliku sektori asutustega?

RL: Kohtumisi oleme péris palju ise organiseerinud, Protsesside timarlaual on ka teisi asutusi.
Tegelikult kunagi, kui me Riivo Lepa saime konsulteerima moneks kuuks, siis Oppisimegi
Sotsiaalkindlustuseameti (SKA) protsesside pealt ja SKA on Protsesside Uimarlaua liige ja seal
kohtusime nendega. Ise oleme Protsesside imarlaual teinud péris mitmeid ettekandeid ja oleme saanud
sealt mitte ainult teiste avaliku sektori asutuste, vaid védga eesrindlike erasektori asutuste tagasisidet
oma tegevustele. Ise tuleb aktiivne olla. Ka Pollumajandusametiga alustasime suhtlust ise.
Keskkonnaametiga alustasime suhtlust otse, nemad kiisid meil eelmisel nédalal kiilas, et niha, kuidas
meie oleme teinud. Meie dppisime nende kogemusest. Maksu- ja tolliametis kdisime kiilas ldbi enda
ithe tootaja varasemate kontaktide. Ise tuleb olla aktiivne ja otsida kontakti ja suhtlust teiste
asutustega. Tegelikult on need vdga toimivad, teised asutused on viga sobralikud ja altid oma
kogemusi jagama. See kogemuste hulk on histi positiivne, lihtsalt ise tuleb olla avatud.

LT: Meil on see kuidagi endal loomuses ka, et kui me kuskil kdime, nditeks mingisugusel koolitusel
vOi konverentsil, siis kuulad, paned tihele, kes mida réédgib, kus miskit voiks olla. Sealt pealt kuidagi
hakkavad tulema need kontaktid ja suhtlused.

I: Kas/kuidas toimub kogemuste vahetus teiste huvigruppidega?

RL: See sama kliendindukoda, mis kliente ja seotud teisi asutusi puudutab, aga see on niilid vist
rohkem juhtkonna tasandil.

LT: See on juhtkonna ja teabeosakonna tasand tegelikult. See on hea kiisimus. V&ib-olla viga
teadustatult me seda teinud ei ole, seda tditsa tasub mdelda. Ega nende samade moddikute
labimdtlemise juures kdik need erinevad grupid, kes meilt midagi ootavad voi soovivad, nagunii lauale
tulevad ka. Ilmselt siis see etapp on meil ldbimotlemise koht. Ma arvan nii siistematiseeritult ja
teadvustatult me seda teinud ei ole.

RL: Kui me motleme oma kliendi peale, siis me ndeme reeglina toetuse taotlejat, mingi litsentsi

taotlejat, kes ongi olnud reaalne PRIA klient. Me ei ole oma kliendina teadvustanud avalikkust, lihtsalt
keskmist Eesti inimest, kes on maksumaksja. Ka Pollumajandusministeerium on pigem meie jaoks
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tarnija kui klient. Kliendina oleme méiératlenud ikkagi PRIAga otse suhtlevat taotlejat. See on see
koht, kus oma kliendi kaardistamisel suur t66 teha, et millised on k&ikvdimalikud huvigrupid, kes
meilt midagi vajavad. See siis info, teave meie eksistentsi, meie hea kiekdigu osas. Neid me tegelikult
kaardistanud ei ole niimoodi.

I: Minul on kiisimused kiisitud. Kas on veel midagi, mida te sooviksite lisaks kommenteerida, mida
ma oma kiisimustega ei katnud?

RL: Valdkonna mdttes ei ole. Ma usun, et valdkondadest sai kdigest rddgitud, aga mis on selline
iildine kommentaar on see, et see kdik on moistlik, see kdik on vajalik. Juurutamine on keeruline, sest
inimeste mugavustsoonist vélja tdombamine on keeruline. Koik vdtab aega rohkem, kui seda on
planeeritud, kommunikeerida ja koolitada veel rohkem vaja. Need on sellised iildised kdige olulisemad
mérksdnad ma arvan.

LT: See on viltimatu osa. Voimalik, et varsti ka riik tahab, et seda tehtaks. Praegu see on olnud meie
enda valik, me ise tahame.

I: Kuidas riik saaks selles osas toetada?

LT: Rahandusministeerium on koordineerivas rollis. On vaja selliseid keskseid kokkuleppeid ja
ministeeriumides ka soovi ja tahet. Ma arvan, et eclkoige, et kuskile keskporandale kokku tullakse ja
mingisugused kesksed asjad kokku lepitakse.

RL: Kas voi limarlaua sarnased asjad. Pracgu Protsesside timarlauas on siiski enamus erasektorist
ettevotted. Kui midagi sarnast luua ka ainult avalikule sektorile, siis see Kindlasti oleks abiks, sest
avalikus sektoris on teatud spetsiifika. Mida muidugi tahaks kiita on MKM eestvedamisel loodud
avaliku sektori protsesside kaardistamise késiraamat, kus siis avaliku sektori asutused osalesid ka
pilootidena. Seal nad kaardistasid konkreetseid protsesse. Ma tean, et seal viidi 1dabi mitmeid seminare,
mille slaide me oleme igapédeva t60s lugenud. Selle juures fitleksin, et kahjuks me ei olnud teadlikud
sellise asja kiimas olemisest iileiildse. Akki oleks ka tahtnud osaleda, rohkem kaasatud olla vdi kas
voi nendel seminaridel, kus hiljem tulemusi jagati ja neid presentatsioone tutvustati. Me ei olnud iildse
teadlikud, et selline asi toimumas oli. Hiljem Riivo Lepa kaudu saime késiraamatu ja slaidid ja need
oli déretult kasulikud, siiamaani vaatad aeg-ajalt iiht-teist tile. Kui sellised asjad oleks iile avaliku
sektori laiapohjalisemad, siis sellest oleks vdga kasu. Kindlasti kdsiraamatut kiidaks. Kindlasti paljude
avaliku sektori asutuste Bizagi kasutamine on sellest tuule tiibadesse saanud.

LT: Riigi suurem huvitatus, soov vdi tahe vdiks olla kiill. Voib-olla hakkab see ka tulema iihel hetkel,
liiguvad sinna suunas.

I: Ma viéga ténan teid selle voimaluse eest.
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Lisa 8. Transkriptsioon intervjuust 4

Sotsiaalministeeriumi kantsleri ndunik Nele Gerberson, 16.aprill 2015.
(Magistritoos viidatud kui NG, Intervjuu 4)

I: Ma viga ténan, et olete valmis osalema uuringus ja palun tutvustage, mis on teie ametiroll?

NG: Mina olen kantsleri ndunik ja ma olen tegelikult selles ametis olnud alates 1. Jaanuarist (kdesolev
aasta), ministeeriumis saab mul tootatud 4 aastat. Meil oli kantsleriga kokkulepe, kantsleril oli idee, et
meil majas ei ole olnud inimest, kes vaataks iile maja protsesse ja tegevusi ja kogu seda
organisatsiooni toimimist. Ta pakkus vilja selle motte, et vdiks tema ndunikuna hakata vaatama kogu
seda organisatsiooni arendamise poolt ja mdelda, kuidas neid asju siin paremaks teha. Praegu ongi
laialt vottes organisatsiooni arendamine, millest ma lahtun. Koik, mis vdiks olla organisatsiooni
arendamisega seotud ja kus keegi nagu konkreetselt midagi ei tee, siis ma nendes kohtades vaatan,
kuidas meil majas seis on, mida paremaks teha. Lisaks on mdned sisulised teemad ka, mis ei ole
otseselt organisatsiooni arendamine. Need on laiad teemad, kus hetkel riigisiseselt ei ole vdga diget
arusaama, kes nende teemade eest vastutab, kes mida tegema peab ja milline peaks
Sotsiaalministeeriumi (SOM) roll olema selles teemas. Minul kantsleri ndunikuna peaks olema iile
maja vaade, et selle pohjal 6elda, kuhu me voiksime litkuda ja kes meie majast voiks mingi teemaga
tegeleda. Need on sisupoliitilised teemad.

I: Kust on périt teie teadmised protsesside juhtimise osas?

NG: Olen oppinud magistrantuuris haldusjuhtimist. Seal on viga erinev Oppekava, seal oli véga
erinevaid teemasid ja ma olen juhina todtanud avalikus sektoris 7 aastat. Utleme nii, et pdhiliselt
kogemused. Lisaks see, et ma olen uurinud teistest asutustest, ka eraettevotetest, ise lugenud juurde.
Varasemalt ma ei ole olnud vastutav protsesside juhtimise voi korraldamise eest, aga ma olen sellega
oma t60s kokku puutunud.

I: Milliseid protsesside parendamise meetodeid olete oma ministeeriumis rakendanud?

NG: Me oleme sellega natukene tagasihoidlikud olnud. 2005. aasta oli see, kus meil kirjeldati dra need
protsessid, mis ministeeriumis on ja ausalt 6eldes, peale seda ei olegi mitte midagi tehtud. Niiiid ma
olengi siin selle aasta algusest mdelnud ja uurinud, mida siis vdiks teha ja kuidas paremini teha ja siis
ma joudsin Lean filosoofiani. Jirgmine neljapdev meil algab esimene Lean projekt. Me leidsime vilise
konsultandi ja 17 inimest saavad selles projektis osaleda, nii, et saab olema esimene konkreetse
metoodika alusel tehtud asi viimase 10 aasta jooksul.

I: Mille alusel te otsustasite, et valida see metoodika?

NG: Ma olen tegelikult hésti pikalt kuulnud sellest, kuidas seda erasektoris kasutatakse. Ma arvan
mingi 8 aastat tagasi oli mul esimene kokkupuude, kui ma sellest kuulsin. Siis mdtlesin, et keegi voiks
seda avalikus sektoris ka kasutada, see tundus nii dige asi ja tegelikult siis ma hakkasingi lihtsalt
uurima selle Lean'i kohta rohkem, et mis asi see iildse on ja kas seda saaks iildse avalikus sektoris
kasutada. See oli alguses kdige suurem kiisimus, kuna ma teadsin, et Eestis ei ole seda kasutatud
niimoodi puhtalt avalikus sektoris. Ma otsisin vdga palju internetist ja plilidsin aru saada, mis asi see
on ja kas see oleks tegelikult kasutatav avalikus sektoris. Kohtusin siin erinevate konsultantidega, ka
SEB pank kasutab Leani ja SEB pangast kéis meil siin teenindusdirektor tutvustama, kuidas neil seda
tehakse ja siis me kdisime vdiksema seltskonnaga Eesti Postis tutvumas, kuidas nemad on seda Leani
rakendanud. Konsultantidega kohtumisel sai vilja 6eldud see, et ega me ei tea, kas selline meetod on
kdige parem, vdib-olla vdiks olla ka muu asi, aga pakkuge vélja. Meil endal praegu tundub, et see
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Lean oleks selline asi, mida voiks avalikus sektoris proovida ja ega konsultandid ei pakkunud ka muud
vilja, nad arvasid, et Lean oleks viga dige asi. Mujal maailmas on seda kasutatud avalikus sektoris ja
see on andnud tulemusi. Nii me jdimegi selle Leani juurde. Niilid me teemegi esimese pilootprojekti
dra ja vaatame, kuidas siis tunne on, kas see toimib meil, kas see sobib meile, et siis tahaks seda
laiemalt kasutada.

I: Millest on tekkinud selline vajadus kasutada mingit metoodikat?

NG: Uks asi see, kui meil tuli eelmise aasta juulis uus kantsler, tema korraldas struktuuri péris palju
iimber. Septembrist veebruarini on meil tehtud mitmeid struktuurimuudatusi, kus iilesandeid on voetud
ja tihest osakonnast teise iile viidud. Mida me ei ole analiilisinud, on see, et kas see iilesannete taitmine
on loogiline, me justkui tostsime inimesed timber, aga mulle endale tundub, et niiiid on see koht, kus
me peaks vaatama, kuidas need protsessid on ja dkki me peaks protsesse ka iimber tegema. Uks asi on
kindlasti see, et kui organisatsiooni struktuur muutub, siis on see koht, kus peaks analiiiisima, kuidas
need protsessid niitid on, kas need peaks ka muutuma. Teine asi on kindlasti see, et kogu aeg tuleb
juurde tdiendavaid iilesandeid ja siis kui sul on majas mingi toimimisloogika olemas, siis sa kuidagi
piitiad sobitada need uued tilesanded kuskile, kuhu tundub, et need sobivad. Aga me oleme ndinud, et
mingi aeg hiljem, keegi hakkab motlema, et miks see inimene seda teeb, miks meil see asi iildse seal
on. See on nagu teine ajend, mis annab aimu, et voibolla peaks tdsisemalt votma koik need protsessid
ette ja vaatama need vdga konkreetselt ja pdhjalikult lile. Mis me tdna teeme, miks me teeme ja siis
analiilisima, kas see on dige tegevus. Veel liks asi on kindlasti see, et kui td6iilesandeid tuleb kogu aeg
juurde, inimesi siia juurde votta ei saa ja siis sa peadki véiga tdsiselt motlema, et need asjad, mis sa
téna teed, kas sa jouad koiki neid teha, kas neid koiki on vaja teha voi sa tegelikult osaliselt kasutada
oma aega sellise asja peale, mida ei peakski tegema.

I: Kui palju te olete juba joudnud protsesse kaardistada, dokumenteerida?

NG: Need, mis 2005. aastal sai tehtud. Ausalt 6elda ei oska delda, kas ma julgen Gelda, et meil
personali osas tundub, et meil on olemas pdhiprotsessid too kord kaardistatud. Niiiid me ei ole rohkem
midagi teinud. Niiiid meil see arenguprogramm algab ja selle raames peame seda tegema. Me muidugi
alustame nendest, mis on kdige olulisemad asjad ja siis liigume edasi.

I: Kas voib oelda, et te olete algusfaasis uuesti?

NG: Jah, sest tegelikult, kui ma nende Lean konsultantidega raékisin, siis nad fitlesid ka seda, et kui te
olete 2005. a seda teinud, siis pdhimdtteliselt need voib rahulikult korvale jétta. Selle Lean
arenguprogrammi raames oleks mdistlik ikkagi vOtta nagu otsast peale ja siis vaadata seda seisu,
kuidas paremaks teha.

I: Kas teil on vdimalik selliseid niiteid tuua, et protsess on parandatud hiljuti, kuid mitte siis
konkreetse metoodika nimetuse all?

NG: Uks asi mida me vaatasime hiljuti iile on lihetustesse saatmine, kus me muutsime seda protsessi
ja pohimdtteid, aga ma arvan, et see on ka asi, kus mingi hetk peaksime uuesti mdtlema ja voib-olla
annab veel midagi teist moodi teha. See ei olnud tdesti mingi metoodika alusel. Ja {iks asi, mille eest
mina ka vastutav olen, on siis riski- ja kriisijuhtimine, kus ma praegu olen nd poole peal. Mul ei ole
mingit uut skeemi valmis, aga ma otsingi ideid, kuidas seda voimalikult moistlikult ministeeriumis
korraldada, véheressurssi ndudvalt ja samas tooks see kasu. Siiamaani on riskijuhtimine inimeste jaoks
olnud pigem, et me teeme seda paberi pérast enam-vdhem, aga tahaks, et see muutuks, et inimesed
saavad aru, et tegelikult see on oluline ja see aitab neil oma igapdeva t66d paremini hallata ja juhtida.

I: Kuidas on t66tajad olnud kaasatud sellesse protsessi?
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NG: Paljude jaoks see protsesside kaardistamine tundub miistika v3i teema, mis ei pane silmi sdrama,
aga samas meil on suur seltskond selliseid, kellega me rddgime riskijuhtimisest, siis neil on hésti hea
meel, et oi nii tore, et muidugi teeme ja hirmsasti oleks vaja, et oleks selge skeem, et meil oleks need
asjad moistlikud. Meil mingit {ile maja suurt iritust ei ole olnud. Pigem oleme v&tnud, et kui on
mingisugune teema, siis kaasame mingisuguse seltskonna, kes on sellega kdige rohkem seotud ja
nendega selle ldbi rddkinud. Praegu on tagasiside positiivne olnud ja ma usun, et see protsesside
iimberkorraldamise teema saab pilootprojektiga rohkem tihelepanu. Kui sealt tuleb niilid hea esimene
kogemus sellel seltskonnal, kes seda labib, siis ma usun, et majasiseselt votab see selle negatiivsuse
maha nendel, kellel on negatiivsus. Kdigil ei ole. Praegu on ka, et need, kes ei ole kaasatud sellesse
pilootprojekti ja nad on majapealt kuulnud, et mingi selline asi on tulemas, siis nad kéivad kiisimas, et
oot, mis asi see on, mis te tegema hakkate, nii huvitav, tahaks ka. Ma arvan, et see on palju inimestes
Kinni, et moned tulevad heameelega kaasa, aga teised ilmselt kunagi ei hakka huvi tundma. Me polegi
praegu survestanud, pigem hakkame vaikselt {ihe projektiga pihta ja siis vaatame, kuidas edasi saab. Ei
taha inimesi hulluks ajada, et niitid istume maha ja hakkame protsessi muutma, siis tekitab kindlasti
sellist vastuseisu.

I: Saan ma aru, et toGtajatele protsesside juhtimise alast koolitust veel tehtud ei ole?

NG: Ei ole teinud, tulebki see esimene pilootprojekt, mis on nagu koolitus-arendusprojekt. See on 9
paevane projekt, kus konsultant dpetab vélja Lean'i erinevaid toovahendeid rakendama ja siis tehakse
need ka reaalselt 1dbi. Meil on plaan siigisel teha jargmine projekt, suvel ei ole motet, aga sellist
tilemaja koolitust praegu me ei ole planeerinud. Kuna ei ole selle Leani rakendamisega kogemusi, siis
vaatame selle esimese projekti dra, et kui siigavalt meil on vaja inimesi koolitada, et vdib-olla tekib
tuumik majas, kes edasi seda ideed veab ja teistele seda tutvustab ja teisi dpetab. Oleme konsultandiga
kokku leppinud selle esimese projekti puhul 13puiirituse, kus toimub pilootprojekti raames 14bi tehtud
protsesside tutvustus, kuidas tooriihmad oma t66d tegid, mille osas nad iildse tegid, mis seal siis
toimus. Selles osas tuleb majas selline laiem arutelu ja teised saavad kuulama tulla, kes huvi tunnevad.
Ma loodan, et sealt tekib ka sellist positiivset arusaamist sellest asjast, et see on vajalik.

I: Kuidas on tippjuhid kaasatud protsesside parendamise aktsioonidesse?

NG: Sellel aastal oleme nii teinud, et kui ma selle ideega vilja tulin, et voiks Leani proovida, siis
juhtkonnas tegime koosoleku, kus me kutsusime kdigepealt SEB pangast tutvustama inimese, mida
nemad on teinud. Enne seda meil ei olnudki otseselt, et niiiid me hakkame tegema. Sellel kohtumisel
saigi otsustatud, et kodigile meeldis, et hakkame tegema. Uks asekantsler on praegu niiiid omal
algatusel kasutamas valge tahvli koosoleku formaati. Pusisime selle koos valmis, lugesime ja
uurisime, kuidas seda teha. Tema on seda teinud natuke iile kuu aja ja tema on hésti avatud uutele
ideedele ja peab seda hésti oluliseks. Teiste osas on ka mul mulje, et on pigem on toetav. Meile tuli
uus asekantsler veebruaris ja tema ka juba kéib ja kiisib, et mis see on, et mulle pakub huvi. Pigem on
selline toetav suhtumine, aga kuna t6dd on palju, siis natuke on hirm, et niilid hakkame protsesse
kaardistama ja sellise asjaga tegelema, et kas me jouame. Paljudel on see, miks viga ei tuiska kohe
tegema.

I: Kas on veel organisatsioonis kasutusele voetud, peale valge tahvli, mingi tehnika v&i t66vahend?

NG: Mis me oleme teinud, mis liheb vodibolla selle Lean motlemise alla, on see, et juhtkonna
koosolekud, mis meil on 2 korda néddalas, esmaspéeval ministritega ja reedel on ilma ministriteta, seal
on asekantslerid ja kantsleri osakonnajuhatajad, et need protokollid on meil iile maja kdigile laiali
saadetud. See on meil olnud tegelikult juba mitu aastat niimoodi, et inimesed saavad vodimalikult
kiirelt info kétte, et see ei jdd seisma. Ja mida me teeme on see, et kui mingid sisekorrad ldhevad
muutmisele, siis saadetakse see muudatuste ettepanek ka maja peale laiali ja tavaliselt on ka
mingisugune koosolek voi reedene infokoosolek, kus saab nende osas tagasisidet anda ja 1dbi arutada.
See ei ki salaja, ikkagi kaasatakse inimesi, keda see kordade muutmine puudutab. Need, kes ise ei ole
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peaspetsialistid voi ndunikud, kes ise otseselt kooskdlastus ringis ei ole, aga saavad ikkagi arvamust
anda.

I: Kuidas tootajatel on voimalus teha parandusettepanekuid?

NG: Meil on neid, aga meil ei ole praegu sellist konkreetset vormi vilja moeldud. Pigem see on
praegu nii, et esitatakse oma otsese juhi kaudu voi siis ma arvan et personaliosakonna kaudu tuleb
ilmselt ka. Tavaliselt ongi juhi kaudu ja koosolekul keegi iitleb, et vdiks teistmoodi teha, aga otsest
vahendit, kuhu iga iiks saab kirjutada, sellist asja meil ei ole hetkel lahendatud.

I: Kas on mingi ndide tuua voi teisalt klient on kaasatud, kliendi tagasiside pohjal on parendus
stindinud?

NG: Meil oli suitsuruum ja selle asemele loodi tddtajate initsiatiivil jousaal. Aga kliendi osas me
kaasame histi palju oma kliente. Oigusloome suuremate muudatuste juures on meil need
kaasamisiiritused, kus jooksvalt kdik saavad oma ettepanekuid teha ja motteid edastada. Neid kindlasti
valdkonnad votavad arvesse, aga loomulikult koike ei saa arvesse votta, see digusloome protsess on
see, kus tuleb leida kompromisse.

I: Kuidas kogutakse kliendi tagasisidet?

NG: Ma ei tea, et me oleks korjanud ausalt 6eldes, ei meenu, et oleks otseselt kiisinud véljastpoolt.

I: Kas on plaane selles osas?

NG: Praegu motlen, et oleme teinud. Peame mingi regulaarsusega tegema uuringuid, ja sealt
uuringutest tuli tagasisidet, kuidas avatud taotlusvoore edaspidi paremini korraldada. Aga see on hésti
kitsas valdkonnas. Meil ei ole sellist kokkulepitud vormi vdi ankeetkiisitlust, mida me teeksime.
Vihemalt see aeg, mis ma siin olen td6tanud, ei ole kokku puutunud sellise asjaga.

I: Kes iildse on teie kliendid?

NG: Palju kliente, kogu Eesti elanikkond tegelikult, iiksteisele oleme ka kliendid. SOM valdkond on
nii lai, tervise teemad on k&iki meid puudutavad. See ongi see, miks vahepeal tundub hésti raske
koordineerida ja korraldada. Meie majas on see, et need, kes on kliendid, neid on nii palju ja kui tahad
mingit digusloome muudatust teha, siis pead motlema, et keda ma seekord laua taha kutsun, et seda
18bi arutada. Seltskond on suur.

I: Kas teil on protsessidel omanikud?

NG: Jah, nii palju kui meil neid kirjeldatud on, siis meil on neile omanikud méaratletud.

I: Mis on nende roll?

NG: Pohimotteliselt praegu, kui on vaja muuta mingi kord, mis on nende protsessiga seotud, siis
omanik on see, kes valmistab ette selle muudatuse ja maja peal konsulteerib, l1ébi rddgib, mis meil
késkkirjaga kinnitatakse. Selle kdskkirja ja menetlused valmistab ette.

I: Kui suur on selle omaniku roll otsustamisel?

NG: See omanik ilmselt liksinda kdike otsustada ei saa. Tihti on majasisesed arutelud on, eks ta peab

teiste arvamust ka arvesse vOtma, teistest ta lile sOita ei saa, aga kindlasti mingitel juhtudel tema
iitlebki, kuidas on need asjad, aga kaasamise mdttes, teiste arvamust voetakse ka arvesse.
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Uks asi tuli meelde, ma ise sellest asjast nii siivitsi ei tea, aga meil on IT osakond ri#kinud ITIL-st (IT
teenuste juhtimise parimate praktikate raamistik) see on vist kuidagi IT protsesside metoodika, et neid
IT protsesse paika panna ja labi mdelda. Eelmine nidal sain aru, et meil on vilja valitud koolitaja, kes
hakkab mingit seltskonda, kes on IT poole pealt vilja valitud, koolitama selle ITIL-i osas. Meil on IT
poole pealt plaan, et koolitatakse moned inimesed ja siis me vaatame kuidas me saame IT protsessid
ka timber korraldatud. See peaks olema IT analiiiisi ja juurutamise skeem ja seal on ka lausa
tarkvaralisi lahendusi, millega seda saaks juurutada. Praegu nad on keskendunud selle koolitamise
peale ja kui ma IT osakonna juhatajaga radkisin, siis hdsti keeruline on leida Eestis inimesi, kes
suudaks koolitada nii nagu meile oleks vaja. Ma sain aru, et nad on ise pdhimotteliselt vilja moelnud,
mis see koolitusprogramm vdiks olla, mida meie jaoks oleks vaja, et kdik need riigi e-teenused ja
protsessid saaks mdistlikult 1&bi analiilisitud ja iimber korraldatud.

I: Kuidas IT siisteemid toetavad protsesside parendamist?

NG: Meil on allasutused, kus on omad infosiisteemid. Koik ei ole allasutused nt Tootukassa,
Haigekasse, kes on avalikudiguslikud juriidilised isikud, samas meie ja nende andmebaasid peavad
suhtlema. Ma arvan, et me ei saa delda, et meil on konkreetne siisteem voi struktuur. Ma saan aru, et
selle ITIL-i mGte on see, et see aitab paika panna kogu selle protsesside skeemi ja edaspidi, kui me
teeme arendusi, siis me ldhtume sellest pohimdtetest ja sellest skeemist, mis ka tulevikus vdimaldab
kindlasti ressursse sdista.

I: Kas olete mddtnud tootajate rahulolu protsesside parendamise 0sas?

NG: Meil oli viimane rahulolu uuring 2013. aasta 16pus ja selle aasta 10pus peaks tulema jargmine.
Minu arvate, selles viimases ei olnud konkreetselt olnud protsesside osas, aga hasti palju oli info
litkumisega seotud kiisimusi, et kuidas te tunnete, kas info liigub, kas saate piisavalt infot, kuidas
koostoo on erinevate osakondade ja valdkondade vahel. Protsesside osas ei mileta, et oleks olnud, aga
ma saan aru, et sellega on nii, et me tellime selle uuringu sisse ja voibolla me saame ka seal 14bi
radkida, et kui me sellel aastal seda teeme, siis saada tagasisidet pilootprojekti osas. Seda ma pean
personaliosakonnaga radkima, see on véga hea ,, point™.

I: Millest 1dhtuvad eesméirkide moodikud?

NG: Meil koige suuremad eesmirgid on need, mis koalitsioonileppes kirja pannakse. Selle alusel
tehakse Vabariigi Valitsuse tegevusprogramm. Moddikud on pandud selle mottega, et Euroopa Liidus
moodetakse sarnaseid asju, et teistega end vorrelda saaks. Me otseselt mingeid taotlusi siin ei menetle.
Varem to6tasin kodakondsus-migratsiooniametis, kus me véga jilgisime seda menetlusaega, kas see
on lithenenud vo&i pikenenud. Ainus asi, mida meil vaadatakse ajaliselt on saabunud kirjadele
vastamine, seal on seadusest ettendhtud normid ja praegu me vaatama seda, et saaks téhtajaks vastatud.
Ma pole seadnud mingeid eesmirke, et peaks kiiremini vastama, aga voibolla voiks neid eesmérke ka
siia lisada.

I: Kui on seaduse ettevalmistamine, kas seal on ka mingid eesmérgid? Kas seda protsessi annab iildse
kaardistada, parandada?

NG: Seadustega on nii, et kui need seadusemuudatused on ette nédhtud vabariigi valitsuse
tooprogrammis mingi kuupéevaga, tavaliselt pannakse mingi kuupéev, siis seda me jélgime, kas me
saame valmis selleks kuupédevaks. Selle iile peab isegi Riigikantselei keskselt ise aruandlust koikide
ministeeriumide 18ikes, kas on tdidetud voi ei ole tdidetud oigeks kuupédevaks. Mis puudutab seda
iildist digusloome protsessi, siis kui meil ei ole Vabariigi Valitsuse programmis ette antud seda
kuupéeva, siis tdhtaeg lepitakse tavaliselt kokku iga-aastaste tooplaanide tegemisega.
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I: Kas oOigusloome protsessi on vdimalik teie hinnangul efektiivistada? On seda vaadatud,
kaardistatud?

NG: Me ei ole seda teinud, see protsess on ise iildises plaanis paika pandud. Me ei ole seda sedasi
vaadanud. Kas seda saaks efektiivsemaks - ma usun, et saab. Selle {ile meil on majas diskussioon ja
selles osas on inimesi, kes toetavad seda, et me kindlasti peaks. Kui me seda Lean'i rakendame,
peaksime lihe asjana votma selle digusloome protsessi, vaatama, kas seal saab lithendada neid etappe,
kiiremaks neid teha. Uks asi on veel ka see, et kui see digusloome kujundamine on ministeeriumis, siis
rakendamine on allasutustes, me peaksime mingi hetk vdtma koos allasutusega laiemalt, mitte
Oigusloome, vaid selle poliitika kujundamise protsessi. Kuidas iildse mingi idee liigub sinna, et me
hakkame seda Gigusloomet ette valmistama. Ja kui see digusloome on ette valmistatud, kuidas me
liigume edasi selle rakendamisega, kuni sinnani vélja, et allasutus rakendab seda. Mul endal on
tunnetus, et seal vOib ka olla terves selles pikas protsessis asju, mida me teeme topelt allaasutusega
koos. Selles suhtes ma arvan, et me peaksime selle Lean metoodikaga vaatama selle poliitika
kujundamise protsessi ka pdhjalikult ile.

I: Kommunikatsiooni osas te eelnevalt juba mainisite, et on infokirjad. Kas on midagi veel lisada?

NG: On siseveeb, kus on koik selline jooksev info. Néiteks keegi hakkab korda muutma, siis see ldheb
siseveebi iilesse, et palun vaadake, andke oma tagaside. Seal on praegu igasugust infot, niiteks
Stamina jooks ja ministeeriumi peale teeme voistkonnad. K&ik selline jooksev info. Esimene asi, kui
interneti teed lahti, siis siseveeb on ees, ndeb kohe, mis on uued uudised, keset seda siseveebi on
uudisteblokk - virsked uudised, mis maja siseselt toimub.

I: Mida tooksite vilja pohiliste takistustena protsesside parendamisel?

NG: Ma arvan, et mis meil saab koige suurem probleem olema, mida néitas viimane rahulolu uuring,
et vdga paljud inimesed on ddrmiselt llekoormatud. Selliseid inimesi saada kaasa protsesside
iilevaatamiseks, on vidga keeruline, nad isegi ei motle selle peale. Ma arvan, et see saab olema iiks
suuremaid takistusi. Meil on uus koalitsioonilepe, meil on 100 pdeva tegevustes juba sellised suured
asjad sees, mis tahetaks enne suvepuhkusi dra teha. Sealt on juba ndha, et mingid inimesed saavad
olema véga koormatud ja nad ei joua sellega kaasas kdia. Kahjuks monedest inimestest jdéb see praegu
kaugele, aga samas jillegi, nagu ma erasektori kogemustest tean, et ega seda Lean'i ei rakendata paari
kuuga, vaid aastaid. Ma loodan, et mingite aastate jooksul tekib inimestel vOimalus nendes
protsessides ka osaleda. Ma ise iitlen ka, et te olete iilekoormatud, et me vaatame need protsessid iile,
et saame ehk teha lihtsamaks voi paremaks, votaks teilt seda koormust maha. See lahendab ka selle
iilekoormuse probleemi osaliselt dra. Ma arvan, et see ajaressurss on pohiline, sest juhtkond véga
pooldab seda, sealt takistusi ma arvan, et ei tule ja maja peal on ka inimesi, kes on samuti hésti
huvitatud sellest.

I: Kas on mingisuguseid eeltingimusi, edufaktoreid?

NG: Ma ise arvan, et histi otsustav on see esimene pilootprojekt. Kui sealt inimesed tulevad halva
kogemusega, siis on viga keeruline edasi minna. Siis tekib see koht, et kas me saame iildse edasi
minna selle asjaga vOi peaksime midagi muud proovima. Kui sealt tuleb selline hea, positiivne
kogemus, siis see annab veel omalt poolt tduke, et inimesed selle vastu huvi tunnevad, et selle teemaga
edasi minna.

I: Kuidas toimub avaliku sektori asutuste vahel kogemuste vahetus?
NG: Meil on praegu niimoodi olnud, et Rahandusministeerium juhib arendusjuhtide kogu ja personali

juhtide timarlauda. Seal raédgitakse neid iihiseid plaane. Ma kogemuste vahetuse kohta ei oska praegu
oelda, kuna ma ise olen ka alles alates jaanuarist selle teemaga tegelenud. Mingeid teemasid, mulle
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tundub, et seal on jagatud ja oma kogemusi, aga ilmselt viga vihe. Niiiid meil ongi tekkinud selline
huvitav situatsioon, et tundub et koik ministeeriumid on vdga aktiivseks muutunud viimasel ajal.
Paljud hakkasid selle Lean'i kohta kiisima, et mis asi see on ja mida te seal teete. Ma jargmiseks
reedeks kutsusin siia, kes teistest ministeeriumitest olid huvitatud, sellest teemast infot jagama. Just
tdna me leppisime kokku, et me teeme seda suurema seltskonnaga ja rddgime muudest teemadest ka.
Kuidagi hésti palju on tekkinud selle organisatsiooni arendamise vastu huvi niitid viimasel ajal. Ma ei
ole ka varem kokku puutunud. Ma ei tea, voib olla see kéib hooti ja see voib olla ka sellest, et 2014-
2020 on EL struktuurfondide meetmed. Need on niiiid aasta alguses jérjest kinnitatud ja seal on
ministeeriumidel organisatsiooni arendamiseks vdimalus projekte teha. Me oleme siin mdne
ministeeriumiga Lean’i osas arutanud neid plaane, et vdiks koos teha. Akki see on ka andnud oma
touke, et niilid ndhakse voimalust, et saame konsultandi sisse osta, see on vdga kallis. Kui me saame
selleks taotleda projekti raha, siis see ka natukene motiveerib ja tdukab tagant, et niiiid oleks vdimalik
midagi teha.

I: Kuidas te iildse hindate seda protsessidega tegelemise taset ministeeriumite tasemel?

NG: Tundub, et see on histi erinev. Ma olen niilid kuulnud, et osad ministeeriumid ongi seda votnud
hésti tosiselt ette ja teevadki neid protsessi kaardistusi. Ma vaatan ka neid meie allasutusi, et seal on
Sotsiaalkindlustusamet, nemad on proovinud omal kéel sellist Lean motlemise sarnast juurutada.
Mulle tundub, et nemad on hésti tublisti edasi ldinud. Samas meie ei ole 10 aastat midagi teinud. Mis
ma olen kuulnud osadelt ministeeriumidelt, kes on votnud viljast konsultandi ja on teinud protsesside
kaardistamist. Suhtumine on vdga negatiivne ja litlevad, et nad enam ei suuda seda oma
ministeeriumisse tagasi viia. Inimesed vaatavad seda ,,laualina®, mis kokku sai ja mdtlevad, et miks
me seda niiiid tegime. Ilmselt on olnud selline ebadnnestunud kogemus ja siis sul on raske uuesti seda
tegema hakata.

I: Kuidas iildse riik saaks kaasa aidata, et ministeeriumi tasemelt hakkas protsesside parendus?

NG: See on hiésti hea kiisimus, sest niiiid tuli ju riigihalduse minister RM-i juurde ja RM on praegu
seda arendusjuhtide kogu ja personalijuhtide iimarlauda vedanud. See osakond ldheb riigihalduse
ministri alla, kes saab osa mingist kohalike omavalitsuste valdkonnast SIM-ist ka. Ma nii tépselt veel
ei tea, kuidas need teemad tidpselt jagunevad, aga pohimotteliselt riigihalduse ministri iks mote oligi
see, et riigi tegevusi efektiivsemaks muuta. Tema peaks siis ette valmistama neid tegevusi, mida
tegema hakatakse. Koik ootame pikisilmi. Seda ei ole varem olnud. Kui sellest hakati rddkima, et tuleb
riigihalduse minister, siis kdigil tekkis nii palju kiisimusi, et mida tegema hakkab, mis see konkreetne
portfell saab olema. Selles suhtes, koalitsioonileppest on vdimalik enam-vihem aru saada voi vilje
mdelda, mida ta tegema hakkab, aga ikkagi tahaks dra ndha. Kui see on paika pandud, et siis saab
tépselt aru. Idees saan ma aru, et riigihalduse minister voikski olla see, kes riigis seda vedama hakkab.
Vedamisega on alati see kiisimus, et kas sa jouga ikka vead midagi, mida inimesed ei taha teha. Pigem
ma ise arvan seda, et see on see kiisimus, kui palju me ise omavahel suhtleme, oma paremaid
kogemusi ja praktikat jagame ja kas see tekitab huvi. See huvi peab tekkima tippjuhi tasemel. Kui sul
ndunikuna voi arendusndunikuna on huvi ja tippjuht ei toeta, siis pohimotteliselt sa véga ei tee midagi.
Pigem on kogemuste vahetamine ja tippjuhtide huvi, toetus ja arusaam see, mis on vajalik tegevus. Ma
usun, et kui ministeeriumites levib juba, siis on juba lihtsam allasutustesse levitada, sest ministeeriumi
kantsler saab ka allasutusele anda suuniseid. Pigem ta nagu levikski nii, et kui hakatakse kasutama, siis
hea praktika ja kogemuse levitamise kaudu, aga vdibolla riigihalduse minister suudab seda asja véga
lihtsalt toimima panna.

I: Kuidas on koostd6 erinevate ministeeriumite vahel?
NG: Ma ise tahaks arvata, et on olnud rohkem kui varem. Kui ma vaatan meie ministeeriumi, siis hasti

palju suhtleme MKM-i, HTM-i ja RM-iga, kellega meil on haakuvad teemad. Viga palju ikka
radgitakse 14bi, aga ma usun, et see on liks teema, mida alati saab paremaks teha. Tihtipeale ei motle
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kohe, et see on see, koht, kus ma peaks kellegagi 1dbi rddkima, dkki see tuleb tookdigus. Ma usun, et
see on paremaks ldinud, kui ta varem oli.

I: Millist nou Te annaksite teistele avaliku sektori asutustele seoses protsesside parendamise teemaga?

NG: Viga ei julgegi mingit ndu anda, sest hakkame alles esimest projekti tegema. Ma arvan, et selles
suhtes ma ei julge Gelda, et Lean on tore asi, hakake tegema. K&igepealt vaataks selle ise dra. Mis ma
arvan et Uldises plaanis nagu, kes ole tegelenud selle protsesside iilevaatamisega, et voiks teha ja
moelda, et kas need tegevused mida me tédna teeme, kas need on vajalikud ja kas need peavad nii
olema, ma arvan, et me kdik peame seda tegema hakkama, et siin ei ole varianti kui koalitsioonilepet
lugeda, siis 1000 inimest peaks avalikus sektori vihemaks jddma igal aasta, siis tuleb tosiselt iile
vaadata oma tegevused.

I: Minul on kiisimused otsas, kas on veel midagi sellist, mida ma ei kiisinud vdi ei rddkinud, mida te
sooviksite lisada.

NG: Ma arvan, et ei ole. Ma arvan, et ma sain jagada kogu info, mida selle teema osas tean. Ma ootan
seda projekti, et sealt saada seda kogemust ja arusaama, kas liigun diges suunas.

I: Ma véga ténan Teid, et olite valmis radkima.
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Lisa 9. Transkriptsioon intervjuust 5

Siseministeeriumi ndunik Marko Seier, 20. aprill 2015.
(Magistrit6os viidatud kui MS, Intervjuu 5)

I: Ténan, et olete ndus osalema uuringus. Palun radkige lithidalt, mis on teie ameti roll.

MS: Olen Siseministeeriumi (SIM) rahandusosakonna ndunik. Minu ametikoha roll on juurutada ja
koordineerida iile valitsemisala protsessipdhist juhtimist ja motlemist. Valitsemisala on kdik asutused
kokku k.a. ministeerium, kus ministeerium on valitsemisala juhtiv ja koordineeriv asutus. Meil on
kasutusel termin teenuspdhine juhtimine, mis tdhendab tegelikult protsessipdhist juhtimist (MS
selgitus, kuidas termin kasutusele vdeti). Teenusepohine juhtimine tuleneb ajaloolistest pohjustest,
kuna koigepealt hakati vaatama véljundit ehk teenust.

I: Kuidas toimub ministeeriumis protsessipohine juhtimine?

MS: 2010-2011 hakkas ministeeriumi pédste- ja Kkriisireguleerimise osakonna eestvedamisel
tegevuspohiste kulude arvestamise suuna arendamine eesmairgiga leida teenused ja nende hind.
Sellega seondub protsessipdhine mdtteviis, kuigi sellest ehk alguses kohe aru ei saadud, vaid pigem
mdeldi, et kuidas hinnastada teenuseid. Sellest tuli ka teenustepdhine juhtimine, kus esmalt kirjeldati
teenuste eesmargid ja mddrati parameetrid. Parameetreid koondab teenuskaart, mis sisaldab jargmisi
andmeid: nimetus, eesmdrk, teenustase, teenuse huvigrupid, sihtrithmad, ressurss, protsessid,
mdddikud, mis aitavad kaasa protsessi eesmérgi saavutamisele, digusaktid. Kokku ca 12 andmevilja.
Kogu teenuspohisus algas seal sellest, et kirjeldaks dra teenused ja méiraks nende hinnad. Padsteamet
(PA) hakkas seda viliskonsultandi abil tegema Sellest sai alguse minu kogemus, sest olin algselt
konsultant. PA poolt hakkas teenuste motteviis hakkas levima, kuid vahepeal jii see asi natuke soiku.
Riigisektori nagu ka igal pool on paratamatu, et kdigepealt tehakse hddavajalik. Naiteks hangitakse
meestele kiivrid ja muu hiddavajalik ja siis tulevad teised arendustegevused juurde. Loomulikult sdltub
kdik muidugi, mis on prioriteet. Voib olla ka arendustegevus kodigepealt. Eelmisel 2014. aastal valmis
ministeeriumi (SIM) metoodika dokument — SIM valitsemisala teenusepdhise juhtimise raamistik.
Meil on kaks dokumenti kombineeritud: valitsemisala raamistik ja Ariprotsesside kirjeldamise
kisiraamat. Hada on olnud selles, et inimesi on kogu aeg palju vahetunud. Algne rdhk oli sellel, et
leida teenuse hind ehk siis tegevuspShine kuluarvestuse vaade. PA-s tehti kuluarvestuse piloot 2013,
aga kuluarvestuse tarkvara ei suudetud osta, sest oli reaalne valik, kas osta kallis tarkvara voi meeste
kiivrid. Me oleme miiiinud maja sees seda ideed ja rohutanud, et 2019 tuleb Rahandusministeeriumi
(RM) eestvedamisel tegevuspohine eelarvestamine. Tegevuspdhine vOrdub meie puhul
teenustepohine. Teenus on disainitud tiikkina, mida me mdistame arvestuse objektina. Avalik sektor on
arengukava keskne (MS selgitus ja soovitus tutvuda RM kodulehel materjaliga).

I: Kas teistel ministeeriumidel on sarnane 1dhenemine?

MS: Niilid on see koht, et SIM on histi eesrindlik ja siin kehtib pohimdte, et kellel on janu, see
tegutseb. Meil on janu muuta ennast efektiivne, sest vahendeid juurde kusagilt ei tule. Oleme
esimesed, kes piloteerivad terviklikku lahendust. Teised ministeeriumid kui asutused ei ole nii
arenenud kui meie. Teised ldhevad ka selle kuluarvestuse peale, aga meil on olemas hinnastatavate
tilkkide siisteem ehk teame kuidas kuluarvestusega kiituda, seda moista, mis selle taga on. Mee
valitsemisalas on PPA ja nemad on péris kaugel, neil on olemas organisatsiooni arhitektuuri tarkvara,
kus on kirjas teenused ja protsessid. Nad teavad, mis nad seal teevad. PPA on oma kirjeldustes ja
stisteemis kaugemal kui PA, Oktoobrikuus oli PPAs struktuurireform, mille peamine eesmaérk oli tosta
palkasid Samaaegselt tegid ennast nad teenustepShiseks ja kui nad tegid end teenuspShiseks, siis nad
vaatasid, et mingisuguseid organisatsiooni kihte meil enam vaja ei ole. PPAs on loomulikult praegu
suured segadused, aga aasta peale muutusi on tavaliselt pilt klaar. On loomulik, et palju on paika
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loksutamist ja ebaselgeid kohti. See sama teenuste juhtimise raamistik, kui dokument, aitab kindlasti
kaasa sellele, et PPA to6tajad saavad aru, mis vérk iildse on ja mdistetakse teenuse ja protsessipdhist
vaadet. Selles suhtes sai dokument suhteliselt digel ajal valmis, kuigi see kompleksne ja vaevarikas
tegemine. Ma ise motlesin et sellega laheb 6 kuud, aga tegelikult 1dks aasta, kuna arutamist oli palju. .
Rutiini puhul on kokku lepitud teenindustase (SLA- service level agreement). Teenustase on see koht,
kus me iitleme, et oleme 20 minutiga PA nditel siindmuskohal.

(MS selgitus Riigikogu eelarve osas). Ehk siis Riigikogu eelarve muutub programmi pdhiseks.
Programmi-/tegevuspohine eelarvestamine on suund kuhu me liigume. See on suur pilt. Juhid ndevad
programmidest tulenevaid teenuseid, ja siis on eri rollid, kes teenuseid ellu viivad nagu
teenuseomanik, teenusejuht, protsessijuht. (MS selgitus uue SAPi kasutamise 0sa).

I: Kas ministeeriumis tegeletakse ka oma ministeeriumitasemel protsesside juhtimisega?
MS: Protsessi juhtimisega sellise nime all ei tegeleta.
I: Kas te néete, et tegelikult sellega annaks tegeleda?

MS: Kindlasti, kuid pidevalt tuleb tegeleda SIMis teema miiimisega. Asutustel, PPA ja PA, neil on
nilg teenuse ja protsessipdhise vaate jérele. Siin on vahe, et nemad saavad aru, et neil on seda vaja,
aga ministeerium asutusena veel hésti ei moista seda. Ministeeriumi toGplaan ndeb tavaliselt ette toota
mingisuguseid asju, voi tulemusi. Samas ei toimu olulisel maéral teadlikku protsessijuhtimist. Muidugi
vaadatakse ministeeriumis protsesse, aga kas protsessi nime all on omaette kiisimus. Sellist teadlikku
protsessijuhtimist ei ole, kus toimub korratud tegevuste pidev nigemine ja uuesti paremini tegemine.
Seega siisteemset 1dhenemist ei ole, vaid on pigem sellised probleemipohised 1dhenemised. 2012 pandi
kirja esimesed protsessid, kuid see tehti pigem hoogt66 korras selgitamata eesmérki ja vajadust

I: Kas ministeeriumis kasutatakse v3i on kasutatud protsesside parendamise metoodikaid?
MS: Ei ole veel metoodikaid kasutanud.
I: Kas iildse on plaanis ministeeriumi tasemel mingit metoodikat kasutada?

MS: Ministeeriumiga on see case, et me oleme neid asju palju moelnud. Pohiline koht, kus tekib
mittearusaamine on see, et meil on poliitikaosakonnad (nd &ri pool) ja tugiosakonnad (nt
raamatupidamine). Poliitikaosakonna t66 on nii mitmetahuline, sest toimub pidev arendustd6, mistSttu
on protsessipdhist vaadet on keerukas juurutada. Arendused on oma olemused kiillaltki
mittelineaarsed. Kas ministeeriumis on teenused kdikides osakondades? Mina iitleksin nii, et vdib-olla
on vdib-olla mitte, sest tegelikult ei ole saanud ,,kédsi mulda panna®“. Siin on tuleb arvestada, et palju
energiat ldheb eeltdole, et selgitada mis meil on ja, et me radgiks iihes keeles. Sellel aastal olemegi
pannud ,kétt rohkem mulda“. Me ministeeriumis natuke maadleme juhtkonna tiieliku toe saamisega.
Seda peamiselt teadlikkuse tottu. Seal, kus on selge toetus ja arusaamine ldheb ludinal, aga kui toetust
napib, siis on keerulisem.

I: Kas sa naeksid, et ministeeriumis mingisuguse metoodika rakendamine vOi protsesside
parendamised tuleksid kone alla?

MS: Tugivaldkonnas tuleks kindlasti, Ari poole peal vdib olla keerukas. Meil on ka viiksed osakonnad
nt poliitikaosakonnas on ca 10 inimest. Oluline saada aru, miks sinna energiat panna. Tuleb tekitada
selge eesmirk. Muidu paned sellele suure energia ja mis sa siis saad? Seaduseelndu menetlemine on
iiks protsess ja see on ka kirja pandud.

I: Kas seda voib tuua niitena, et see on protsess, mis teil on kaardistatud, analiiiisitud, parandatud ja
tehtud?
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MS: Tépselt nii, koos jooniste ja parendusettepanekutega.
I: Kuidas on protsesside kaardistamine toimunud, kes on kaasatud?

MS: Oleme seda teinud niiteks perekonnaseisu toimingute nditel - igasugused nimemuudatused,
abielu registreerimised jms. Panime protsessid kirja, aga selle mottega, et leida dige riigildivu hind.
See on piris huvitav, et pracgu on abiellumine 26 eurot, aga tegelik hind on nii 120 euro kanti. Panime
protsessid kirja, aga siisteemset parendamist keegi ei tee ja metoodikaid, millega parandada, ka ei
kasutata. Mina ise vaikselt surun LEANi pohimdtteid, kuid seda kiill mitte LEANi nime all, sest
igasugused tundmatud nimed ei drata huvi. Ma rdédkisin ka Rootsi politseiga, et nemad tegid ka
LEAN:I. Tema radkis samuti, et kohe, kui panid Jaapani nimed juurde, siis olid inimestel kded piisti, et
nad ei saa aru ja vodras ,,jura“. Aga kui rddgid maakeeli, et siit raiskamine ja sealt raiskamine ja siit
saab lihtsamalt teha, siis see t06tab. Teine hdda on see, et me oleme kontoriasutus ja leanoffice t66tab,
kui on Kkliendi pool. Ministeeriumi vaates ei ole poliitika valdkonnas tavaliselt selget vastu inimest
jada. Poliitikavaldkonnas peamised arendusprotsessid on viga erineva kestusega ja véga erineva
suurusega ja arusaamistega. Ministeeriumi tasemel tuleb energiat suunata pigem sellele, inimeseks
motleks protsesside kaudu ja sealt 1dhtuvalt korraldada ka oma t66d paremini. Olen tutvustanud
selliseid toovahendeid nagu 5-miksi, kalasaba-diagramm. Kalasaba-diagrammi teati juba varem, 5-
miksi vihem.

I: Kas to6tajatel on toimunud mingisugused koolitusi? Kuidas neid haritakse protsesside alalt?

MS: Jélle on tegemist kdimasoleva t60ga. Raamistiku saime valmis ja niiiid t06tasime vilja paevase
tillipkoolituse. Koolituses on simulatsiooni méng, teenuskaardi kaudu mdtlemine, protsessi peale
motlemine ja muid tooriistu ka. Koolitust ldbiviinud kordagi veel pole. Koolitus mdeldud iile
valitsemisala koikidele asutustele kasutamiseks. Kus vaja on, saame kasutada. Koolitus on m&eldud
kaigile, et kujuneks kultiveeritud teadmine protsessidest.

I: Programm on vilja tootatud, millal see voiks hakata realiseeruma?

MS: Meil toimub kantsleri vahetus ja see omab kindlasti mingit mdju. Seega realiseerumine sdltub
paljuski ka juhtkonna otsustest.

I: Ministeerium kui asutus, kas oskate vilja tuua, milline osakaal protsessidest on teil kaardistatud?
MS: Kaardistatud on, aga 2012. aasta seisuga

I: Kas need on ka analiiiisitud?

MS: Ei, lihtsalt Exceli tabel 2012. aastal tehtud. Seal ongi protsessid loetletud.

I: Aga, kas on olemas juhend-dokumendid kui sellised?

MS: Ei ole. Pole ka sobivat iihtset keskkonda.

I: On teil olemas protsessidel omanikud?

MS: Ei.

I: Kas te mdddate ka kuidagi klientide rahulolu? Kes on teie klient iildse?

MS: See ongi vdga oluline, et kui me raamistikku métlesime, siis kogu selle asja juures on ilitdhtis
kiisimus, kes saab viljundi. Hea néide on see, et raamistikust kdisin rdékimas koikide osakondadega
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ministeeriumis. Tutvustasin pShimdtteid, et saadaks aru. Selline nidide, et tekkis arutelu iihes
osakonnas, et kes siis on nende klient. Nemad {itlesid, et nende klient on Eesti rahvas, aga otsese
véljundi saaja on kohalik omavalitsus. Meil on raamistikus selline jaotus, meil on tellija, sihtriihm ja
huvigrupp. Sihtrithm v&rdub klient ja niiiid, kui motleme sellele samale osakonnale, siis nende klient st
sihtrithm on kohalik omavalitsus, kelle jaoks nad asju toodavad ja huvigrupp on Eesti rahvas ja tellija
peaks olema minister, kes annab eelarve ja eesmérgid. Tihtipeale on sihtrithma ja huvigrupi eristamine
keerukas praktikas, me tdiesti tunnistame seda. Miks me joudsime sellise pildini? Kui kuskil maja
pOleb, kas Sa ikka tahad saada kliendi nimetust endale, ega ikka ei taha kiill. Lihtsam ongi see, et
sihtrithma termin sobib paremini. Ja alati loomulikult ka see, et kuna oleme avalik sektor, siis meil
klient ei vordu maksjana. Metoodikas on loomulikult Kirjutatud et customer ja user. Customer on see,
kes maksab ja user on see, kes ei maksa. Meil ongi enamus inimesi userid, aga see ongi nii mdeldud,
et tubli maksumaksja maksab makse ja maksumaksja alati ei ole see, kes saab teenust. Néiteks kui
maja poleb, aga ega iga maksumaksjal maja ei pole. Maksumaksjad maksavad, aga kustutamise kinni.
Sellepérast olemegi joudnud sellise jaotuseni, et me jaitame kdrvale raha-vaate. Me vaatame puhtalt,
kes selle teenuse vairtuse saaja on. Huvigrupp on laiem seltskond, sihtriihm pohimdtteliselt vordub
kliendiga, kuigi vahetum tellija on see, kes maksab.

I: Kas te kuidagi kiisite sihtrithmadelt ja huvigruppidelt nende rahulolu?

MS: Jah, tegelikult PPAs peamine ideoloog on inimene, kes ldks sinna ministeeriumist, kuid
loomulikult on seal taga tiimitd0.

I. Algab viga palju sellest, milline on selle vastutaja teadmiste pagas, et siis ta oskab ka seal
toimetada.

MS: Tépselt. Ma iildiselt julgen viita, et see teadmine protsessidest ja parendusest on iisna madal. Siin
tuleb ka vilja see, et kui sa iitled palju voorsdnu, vooraid termineid, kvaliteedi metoodikaid ja siis on
koik ,,ei-ei-ei*. Véga oluline argument, millega mina kogu aeg vditlen, et me oleme avalik sektor, me
oleme teistmoodi, aga tegelikult ei ole tookorralduslikus mottes suuri erinevusi.

I: Kas niete, et need metoodikad, mille juured périnevad tootmisest on rakendatavad avalikus
sektoris?

MS: Téiesti nden, mitte mingit vahet pole. See jutt, et meil on siin kdik nii teistmoodi, see on lihtsalt
pigem ettekddne. Ainus vahe on see, et avalikus sektoris ei ole miiiiki, aga koik see muu elu, arendus
ja muu, anna aga minna, tapselt sama.

I: Kas tootajad teevad ettepanekuid ja kas teil on mingi siisteem parendusettepanekute kogumiseks?

MS: Kipub olema ad hoc. Nagu ma raékisin, et kui midagi juhtub, siis hakatakse liigutama ja muutma.
Voi siis on teine ndide see, et kuskilt on mingi muu surve, kas seadus muutub, siis peab midagi
muutma hakkama. Voib-olla véikeses ringis tehakse midagi &ra, aga sellist siisteemset parendamist,
arusaamist kindlasti ei ole.

I: Kas protsessidel on eesmérgid ja moddikud?

MS: Kuna meil protsesse pole, siis moddikuid pole. Kiill aga on meil olemas tooplaanid. STAK-ist
tuleb vélja todplaan, iga aasta tuleb iga osakond vélja tooplaaniga, mis ta kdik peab dra tegema. Koik
need tegevused, asutuste puhul, tehakse teenuste vaates. Hoitakse seda rutiini, et PPA on 20 minutiga
siindmuskohal, see on tema pohitegevus, pluss sinna peale arendame uuevdime. Igal {ihel on oma
mingi plaan. See téOplaan on nagu miiigiplaan, et tditke eesmarki, tehke dra. Aasta 16pus voi keskel
vaatame, kuidas ldheb. Plaan pohineb suurtel eesmarkidel.
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I: Kui teil on parendusprojektid, kuidas te hindate nende edukust? Kas on mingi niide tuua?

MS: Pigem on jélle see teema, et kdik saavad aru, et mingi asjaga on suur probleem ja siis tehakse see
kenasti korda ja siis see asi on korras. Tehtud! Halb ndide, kui tullakse allasutusse ja hakatakse otse
midagi korraldama.

I: Millised on takistused protsesside parendamise meetodi rakendamisel?

MS: Teadmiste vihesus. Kuna teadmised on vdhesed, siis ei tajuta selle asja vajalikkust, pole selgelt
nilga. Kui on vaja, siis kindlasti tehakse asju dra ja tehakse vdga hésti dra. Ministeerium ja asutused on
paris voimekad, targad inimesed koos, et anna ainult dige ader ette. Metoodika on niilidseks, seega
segadust peaks vihem olema, kuna raégime tihes keeles.

I: Nii et esimene samm ongi hakata inimesi koolitama, harima?

MS: See on jillegi selline stamp heas mottes. Pigem on see koht niiiid, et tuleb nélg tekitada kuidagi
moodi. Kui disainisime selle koolituse valmis, siis motlesin, et ei toimu nii, et koolitame niitid kdik &dra
ja siis kuue kuu pérast hakkame protsesse kaardistama. Pigem toimuvad need iihe paketina. Koolitame
ja kohe selle jarel on protsesside iilevaatamine ja kaardistamine. See on koik iiksteise jéarel, kusagil
kuu voi kahene tsiikkel. Mitte, et koolitame ja siiS on paus. Praegu ongi selline moment, et
teenuspohise juhtimise osas kiisin radkisin raamistikust osakondades &ra.

I: Kas on mingisuguseid edufaktoreid voi eeltingimusi, et asuda rakendama mingisugust mdtteviisi?

MS: Teine teema on niiiid see tarkvara. Meil ca 9 500 inimest td6tab igapdevaselt. Uhest otsast me
anname vélja passe ja teisest otsast kustutame tuld, vahele mahub koolitamine jms. Selleks, et
siisteemselt kirjeldada neid protsesse, oleks vaja organisatsiooni arhitektuuri tarkvara. See on tooriist.
PPA-s on tarkvara olemas. PPA on suure t66 dra teinud, andmed sisse sisestanud ja niiiid siis sellega
tootavad. Minu vaade on kiill valitsemisalane vaade, et iile valitsemisala oleks meil iiks lahendus, iiks
viis, liks andmestruktuur. Kunagi, kui me hakkame hinnastama, siis hinnastame selle samamoodi, et
teenuse hind on teenuse hind, mitte monel selline ja teisel selline, et koosneb erinevatest tiikkidest. See
oleks paigas. Tarkvara on meil praegu puudu. Tarkvara on kallis ja praegu ongi olukord Kiivrid vs
tarkvara. Pluss veel see teema, oletame, et tarkvaraga ldheb histi, siis saame selle alles todle 2016.
aasta 10pus. Tsiikkel on nii pikk, koik see juurutamine, hankimine.

I: Kas te praegu motlete muretseda sellise tarkvara, mida saavad rakendada koik asutused?

MS: Jah, tegelikult me motleme ka riigiiileselt. See oleks viga vinge, aga ma pole vdga optimistlik
selles osas, kuid midagi prognoosida on raske

I: Kuidas on inimesed ministeeriumi sees ja ka allasutustes muutuste suhtes ette valmistatud, kas nad
on rahul?

MS: Ministeerium ise on stabiilsem olnud. Meil on {iildise rahulolu uuringu pohjal, oli tiitsa ok.
eriparadki rddkida muutustest, siis asutustes on iga muudatusega, eriti virske muudatusega erinevat
suhtumist. Nt. PPA uus eesmirk oli vdga selge: vihendada staabiametnikke ja tdOsta reaalselt
patrullpolitseinike palku, mis ka tdusis. 1000 eurot oli projekti nimi, 1000 eurot tuli brutoks é&ra kiill.
Viga histi tehtud ja selge eesmirk, kuid kuna tookorraldus muutus, siis loomulikult on erinevaid
arvamusl.

I: Kuidas toimub protsesside parendamise kogemuse jagamine haldusalas?
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MS: Meil on t66riihm, mis pani kokku metoodika ja kui on vaja midagi muuta voi arutada, siis see
tuleb kokku. Viga palju on sellist horisontaalset suhtlemist. Loomulikult sellises ministeeriumis
suhtlevad inimesed otse ka, inimesed teavad {iksteist, kes on PPAs, kes mujalt. Sellist vahetut
suhtlemist péris palju ja rdédgitakse kogemusi, aga iildiselt osalt actakse asju ise. Nt tuleb PA ja rdégib
Swedbankiga nende kogemusest. Samas kindlasti ei olda kapseldunud. Samas aga sellist siisteemset
jagamist ei ole. Palju asju on kogu aeg muutumises.

I: Kuidas saavutada see, et kogemuste vahetamine toimuks kogu haldusalas?

MS: Natuke vist kdsukorras toimimine aitaks alati kaasa.

I: Kas toimub kogemuse jagamine ka teiste ministeeriumidega?

MS: Me oleme iisna piloodid, et meil raske kellegagi jagada. Me ajame seda asja ise oma tarkusest.
Ma arvan, et teised ministeeriumid on meist maha jaénud, kuna neil pole nilga. Kuluarvestuse osas
mingisugust tarkust saab kindlasti. Hea ndide on Sotsiaalkindlustusamet, nemad on niiiid viga
voimsalt protsessipohised. Minu teada ministeeriumites, kui asutustes, protsesside parendamisega ei
tegeleta, kiill aga allasutustes. Justiitsministeeriumil on Riigi Infosiisteemide Amet ja nemad
tegutsevad, Sotsiaalkindlustusamet, PRIA, To6turuamet, Maanteeamet, kus juhtkond ajab ise asja.

I: Kas on veel midagi, mida sooviksite lisada voi vélja tuua?

MS: Avalikku sektorit kiputakse halvustama ja mina iitlen seda, et ma ei tea, kuidas teistes
ministeeriumites on, aga SIM-is haaratakse innovatsioonist ja uuendustest kahe kdega kinni. PPA
puhul tooksin vilja Isikuttdendava dokumendi vilja andmise, mis on hésti vingelt tehtud protsess.
Kusjuures see on selline ndide, ma arvan, mis on tehtud mitte kiill protsessipohise juhtimise nime all,
aga on tehtud kdik need protsessi parendamise sammud 14bi.

I: See on PPA teema, aga mis roll on selles olnud ministeeriumil?

MS: Peaaegu olematu roll, asutus peabki oma t6dd ise korralda. Dokumendi véljaandmise teenuse on
viga hésti tehtud teenus.

I: Ma ténan Teid.
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Lisa 10. Transkriptsioon intervjuust 6

Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium, Infoiihiskonna teenuste arendamise osakonna
juhataja Janek Rozov, 30.aprill 2015.
(Magistrit6os viidatud kui JR, Intervjuu 6)

I: Mis on teie ameti roll ja kuidas see on seotud protsesside parendamisega?

JR: Peakski natuke laiemalt hakkama radkima, meie osakond loodi 01.11.2011 ja selle eesmérk oligi
tegelikult see, et hakata avaliku sektori teenuseid vaatama ldbi véartuse ja 1dbi protsesside, mis neid
toetavad. Selle osakonna roll ongi horisontaalne. Sisuliselt me allume otse kantslerile ja tegelikult me
otse MKMi teiste valdkondadega sama rolliga seotud ei ole. Kuna meil ei ole riigis nn IKT ministrit ja
polegi vaja seda minu arvates. See iihiskonna koordineerimise roll on viidud MKM:i alla, sest tihiskond
peaks toetama meie koikide elu. Kui ei ole seda millegi vastu toetada, siis tore on, et ta midagi seal
programmeerib, aga kelle jaoks. See mdte ongi tegelikult selles olnud, et aru saada tildse mida tehakse,
miks neid asju tehakse ja kas sellest, mida tehakse, on kellelegi kasu ka. Meie roll oligi see, et kuna
riigis terviklikult ei olnud {ihtegi toetavat materjali voi loogikat, millele toetuda, kiill on igasuguseid
raamatuid vélja antud sellel teemal ja protsessidega tegeletakse juba pikemat aega, eelmise sajandi
keskpaigast tdpsemini, siis meie omakorda motlesimegi, et voiks seda miiiiti murda, et kdik, mis on
moeldud erasektori jaoks, sobib ka avaliku sektori jaoks. Mina iitlen, et vahet ei ole. See suund saigi
valitud, kirjutasime esimese rohelise raamatu, see tuleneb Euroopa nduetest. Enne seda, kui hakati
seadusi tegema, tehti selline paber, kus iiritatakse dra kaardistada olemasolevad probleemid ja tiritada
hiipoteetilised lahendused sellele leida. Selle raamatu {iks suur osa oli nn protsessipohine juhtimine,
kus me iiritasimegi selle olulisust rohutada ja tegime ettepaneku, et see ldhenemine voiks juurduda
asutustes ja libi selle oligi jirgmiseks see projekt, mille kiigus valmiski nn Ariprotsesside
kaardistamise késiraamat. Selles projektis osales minu teada 6 asutust. Loogika oli selline, et kaasata
sinna protsessi need asutused, kes on juba midagi teinud protsesside kaardistamise vallas. Ta ei olnud
niitid Opetamise koolitus, pigem olemas oleva kogemuse siinkroniseerimise koolitus, infovahetus,
mille baasilt peaks tekkima mingisugune tase voi ililevaade sellest, mida on tehtud ja millele voiks kdik
tugineda. Mitte kuidagi moodi halvustada seda t66d, mida nad on juba teinud, pigem koguda praktika
kokku ja niidata, et juba need 6 tegelevad. Me ei iitle, et koik te peaksite samamoodi tegelema, aga
pohimote voiks olla see. See oli esimene samm kogu kadarikus. Meil ei ole kiill seda, et me kdime
vaatamas, kas koik ikka oma protsesse kaardistavad voi mitte, see selles mottes on vaba voli. Me alati
itleme, et ise teate, kuidas oma asja juhite. Meie pOhimote, et igal protsessil peaks mingi
vaartusmaodik juures olema voi véljund voi selline kvalitatiivne voi kvantitatiivne mooddik. Kui neid
asju ei ole, siis me iitleme, et sisuliselt te ei tea, mida te teete. Meie osakonna roll oli kasutaja vaatest
lahtuvad teenused, ehk kdik tegevused, mis véljapoole paistavad. Eeskétt minu osakonna probleem on
kaardistada ja paremaks teha. Meil niiiid Rohelise raamatu ja esimese kdsiraamatu baasil tekkikski
suurem programm, aastane, kuidas sa siis jouad oma funktsiooni juhtimisel sinna, et sa tead, kuidas
see pakutav vairtus on seotud just sinu tegevustega, mis voiks tinglikult olla juba siis protsess.

I: Te réddgite praegu iildse ministeeriumite iileselt v3i ainult MKMist?

JR: Ma rédgingi tleselt, meie osakond ei tegele ministeeriumi asjadega, vaid iile ministeeriumide
asjadega. Selle osakonna loogika oligi see, et MKM vastutab IKT arengu eest, eeskatt infoiihiskonna
arengu eest. Ta on viidud MKMi alla, aga see funktsioon on horisontaalne. Ka MKMi pShimééruses
on kirjutatud, meil on kaks osakonda, meie osakond ja infosiisteemi arendamise osakond ja Riigi
infosiisteemide osakond, nad ongi horisontaalsed osakonnad iile terve vabariigi, lihtsalt asuvad
MKMis. Formaalselt allume kantslerile, aga mojutada oma juhenditega, oma poliitikatega meil on
voimalik koiki ministeeriume. Kuna protsessi loogika on oma olemuselt universaalne, siis seal peabki
minu meelest rakendama iileselt. Ja miks olidki sinna esimesse projekti kaasatud erinevad asutused,
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toestamaks seda, et vahet ei ole, mis asutus sa oled vdi teenuse sa valid seal all voi protsessi. Pigem
see oligi tehtud eesmirgiga seda teadmist siistida, et ka avalik sektor on vdimeline kasutama neid
samu meetodeid, efektiivistama oma t66d. Ega siin ei pea salatsema, et alateadlik teadmine on see, et
riik raiskab raha. Ta voiks olla efektiivsem ja protsesside imberkorraldamise ja kaardistamisega jouda
to-be vaatesse, kus on voimalik leida mitte vajalikke raiskamisi ja tegelikult selle vorra olla
efektiivsem ja pigem investeerida tookohtadesse, mis pakuvad suuremat védrtust. See on see idee. Ja
kui ma tulen niilid tagasi sinna 1,5 aastasesse programmi, siis selle ndol me tegime veel kord neid
tuure. Kui oli protsesside kaardistamine, siis programmi 16puks meil olid mdddikud, disain, tagasiside
haldamine ehk terve pakk instrumente, mis aitaks organisatsioonidel vaadata ende tegevuse peale 1dbi
kasutaja vaate ja siduda seda nd asutuse sisese protsessiga. Need too6riistad siis juhenditena,
pilootprojekti, koolituste nédol on olemas ja need koik siindisid 1ébi reaalsete case’ide. Me ei votnud
tarku raamatuid, vaid kdik need materjalid, mis me oleme vilja andnud, on siindinud I4bi
pilootprojektide, reaalsed inimesed tegid. Lihtsalt oli {iks vdi teine konsultatsioonifirma, mis pani seda
kirja ja peegeldas teooriat. See oli see suur idee, millest sai see, et meil on juhendmaterjalid olemas, et
sisuliselt igatiks saab neid kasutada, need, kes on osalenud nendes programmides, on kindlasti saanud
natuke targemaks, aga niiiid me oleme selles faasis, et kdik see loogika on kasutatav struktuurfondide
ja investeeringute rahade jagamisel ehk IKT raha ei ole voimalik enne saada, kui ma ei mééra dra, mis
on muudetava idee eesmirk, missugused protsesside seal on. K&ik need asjad peavad olema taotlusel
dra kajastatud enne, kui raha antakse. Mis omakorda eeldavad seda, et organisatsioonid peavad selle
asja oma maja sees, vihemalt selle projekti raames, dra tegema, sest vastasel juhul ei ole voimlik neil
saada seda investeeringu raha. See on niiiid see viike ,,piitsa®“ meetod, et kui me 1,5 aastat radkisime,
et see tuleb, palun olge ise aktiivsed ja tegutsege, siis niiiid on nii, et te peate seda tegema. Kui asutus
ei oska, ei taha, mingil pohjusel on raskustes nende kiisimuste tiitmisega, siis on esmakordselt olemas
nn mdtteraha, analiiiisi raha. Kui sa ei tea, tee selgeks ja tule siis. Akki selgeks tegemisel selgub, et ei
ole see IKT, mis peab sind aitama, aga nt mingisuguse osakonna dra kaotamine voi teatud
funktsioonide kokkupanek, noh see on konkreetselt Lean’iga seotud. Sa tuvastad, et see mittevajalik
raiskamine on mujal ja IKT sind téna ei aita. Pigem sa pead dra lahendama selle probleemi ja siis
tulema IKT raha kiisima, et siis juba seda muudetud protsessi vajadusel saada automaatseks. Need on
need nd kangid, kuidas me iiritame kogu seda maastikku muuta. Téna ei ole avalikus sektoris sellist
rolli, protsessihaldur, teenuse omanik, nimetame kuidas iganes seda, sellist rolli selliste
funktsioonidega ei ole. Moned edumeelsemad on need rollid endale tekitanud. Nad nimetavad neid
kuidas nad nimetavad, aga see sisu, millega nad tegelevad on tdpselt see. Tunnevad kliente, vaatavad
mis on kasutajaskond, kui palju seda on ja siis tegelevad sellega, kas on vdimalik kuskil midagi
optimeerida. Tihtipeale muudatus seisab selle taga, et sa pead seadust muutma, seda vaadatakse terve
paketina. See mote ongi tegelikult litkuda sinna, et ka valitsuse tasandil oleks vastu voetud otsused.

I: Ma korraks tdpsustan, et asutus on nii ministeerium kui asutus ja siis on ministeeriumil allasutused.
Kas kdik need tegevused, mida te kirjeldasite 1dbivad nii ministeeriumi kui ministeeriumi allasutusi ja
et tegelikult on ka ministeeriumil endal vastutus oma tegemised vaadata protsessi vaates iile?

Idee ongi selles, et joudagi sinna maani, et ritk vaatamata juhtimistasemest, kas on siis digust loov voi
ta on siis valitsusasutus ehk ministeerium voi ta on siis tdidesaatev asutus ehk amet, et see ahel oleks
iihtepidi lébiv ehk vertikaalselt ja teist pidi ehk horisontaalselt, et {iritada 16hkuda seda ,,silostamist®,
Aga seda ei juhtu enne, kui ei teki valitsuse pool mandaati. Kantsler vastutab oma haldusala asutuste,
me nimetame seda teenuseks, sest iga protsess peaks minu arust mingi teenuse vOi vddrtusega
16ppema, vastutavad selle eest, et nad teavad missugused tegevused ehk teenused loovad viértust ja et
iga selle védrtust loova tegevuse osas oleks iilevaade nelja moddiku osas. Palju tiikke kasutatakse, mis
on maksumus, mis on rahuolu, kui palju klient aega kulutab. Tédna tegelikult tilevaadet ei ole. Me
liigume ka sinna, et see otsus tuleks dra maikuus (kdesolev aasta), et vastav nn analiilis on valmis voi
analiiiisi ettepanek teenuste omanike méiéramiseks ja see tdhendabki seda, et sealt tekibki see tdisahel.
Kantsler vastutab selle eest, et ta teab palju tal haldusalas on neid tegevusi, mis loovad vééartusi.
Omakorda asutuste juhid peavad juhtkonna tasemel madrama endale selle nn teenuse kvaliteedi eest
vastutava juhtkonna liikme, likskdik, kes ta on. Tal peab see roll tekkima ja tema omakorda peab juba
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nende konkreetsete teenuste, protsesside eest vastutavad haldurid leidma enda asutuse sees ja
osakonda sees. Peab teadma, kes on need inimesed, kes vastutavad selle 10ppvaate eest tagades selle
terve ahela, alates sellest tugiteenusest, IT vdi mida iganes haldused pluss sisu. See ongi see pdhi
point, et saaks selle mandaadi, et see hakkaks liikuma, sest vabatahtlikult on ta juhtunud ainult seal,
kus on suured mahud ja kus selle kriisi tdttu pidi iimber korralduma, sest muidu poleks ellu jaanud.
Kuna see loogika tdotas, siis pole iithtegi pohjust arvata, et tdna ei todtaks, kui tihtegi kriisi ei ole. Aga
miks me veel seda teeme, see ei ole ju ka mingi uudis, et Eesti elab oma eelarve mdistes 1/5 vorra
toetustest, mis maksavad tegelikult struktuurfondid ja sellist suurt mahtu toetusi, mis me niiiid saime
selleks seitsmeks perioodiks, rohkem ei tule. Kindlasti tuleb, aga mitte nii suurel maéral. Arvestades
seda niilid, et meil elanikkond vananeb, nii palju raha me juurde ei saa, see juba tina tdhendab mingi
10% véhem igal juhul ehk sisuliselt meil on kaks valikut, kas me tuimalt 16ikame &ra teadmata, mida
me 16ikame v6i1 me selle 7 aasta jooksul saame pildi ette, et me teame, et see on pShiprotsess, mis loob
kdige rohkem véirtust ithe asutuse osas ja seal me ei 16ika. Ldikame teisel pool. See on ka {iks suur
motivatsioon vdi survestamise meetod, miks me seda teeme, sest me peame ellu jddma. Viike riik,
elame maksudest, meie elanikkond on vananev. Kui selliseid suuri drastilisi muudatusi ei tule
suuremate lisandvéirtuste, tookohtade ndol, mis meie maksubaasi tostaks, siis sisuliselt me oleme
viga huvitavas seisus ja liks viis mitte l10igata sealt, kust ei ole vaja 1digata on tegelikult sama pilt ette
manada. See ongi iiks suur iilesanne, kas l4bi rahastamise, et sa hakkad stimuleerima neid, kes teavad,
Opetad voi ka see mandaat valitsuse poolt, et need asutuse juhid, kes ka tahaks, saaks ka reaalselt selle
rolli luua. Téna Geldakse, et sa v3id luua, aga enda arvelt. Nii péaris see ei kdi. Muidugi selle rollide
eesmirk nendel asutustel peabki olema no leida optimaalset suhet selle pakutava teenuse kvaliteedi ja
selle protsessi maksumuse osas ja sealt tekib see nn véirtus, mida saab kokku hoida, elimineerides
seda mitte vajalikku raiskamist. See on see suur poliitiline idee, kuhu me tahame liikuda. Me loodame,
et see nii toimibki, sest on ka seda teed mindud, et kaardistatud igasuguseid asju, aga kui see on
kaardistatud sahtlisse ja selle jargi ei hakata elama, siis sellest kiill kasu ei ole, siis see on jille
raiskamine. Protsessipohise loogika juurutamine peab saama igapievaelu osaks, et miks me tahamegi
vastutust 1dbi kantslerite, asutuste direktorite voi juhtide kuni sinna protsessiomanikeni vélja teha, et
see info jookseks sinna iilesse sest tdna nad ei oska tahta isegi seda infot, mis sealt voib hakata vélja
tulema vihemalt nende lihtsate mdddikute osas. Et neil tekiks ka seal korgemal tasemel vdimalus
otsustada, et pariselt ka teeme niisuguse asju, pariselt ka ldheb nii palju acga. Hakkavad tekkima viga
lihtsad ja pragmaatilised kiisimused, mille puhul saabki nimetada, et oleme natukene sinna Lean'i
poole. Me hakkame loikama éra seda, mida pole vaja voi toome selle lauala, kust siis mida loigata.

I: Kuidas te praegu hindate kantslerite teadlikkust vdi tegevusi?

JR: Teadlikkus on erinev iitleme niiviisi. Ka kantsleritele on tehtud selles mdttes niisuguseid koolitusi
ja selgitusi niiiid selle infokeskkonna ja IKT valdkonna poolt, kus pohituum ongi analiiiisil ja analiiiisi
taga on protsessid. On ta siis infosiisteemi protsess voi driprotsess, mis tegelikult peab sellele sisendi
andma, vahet ei ole. See tuleb niiviisi vaikselt, aga tuleb. Ka meie ministeerium on votnud véga selge
selle suuna, et paneme tegevused esialgu kirja. Samm-sammult sinna liigutakse, ma ei iitle, et on
valdav ja igal pool, aga ta vaikselt hakkab liikkuma. Miks me valisime kaks teed, et iiks on selline
tildharimine, kantslerite tasemel, keskastme juhtide tasemel, konverentsidel ise korraldame seda asja.
Tegelikult kdige viimasem level, kus see paris elu kiib, need asjad peavad olema seotud, sest et tdna ei
ole kahjuks vdga paljud organisatsioonid suutnud kantslerile seda 15pp-pilti ndidata, et mida siiS teeb
see organisatsioon, kuidas ta siis ndeb sellel lihtsal viikesel protsessikaardil vilja, mis on need
pohiprotsessid ja mis tugi protsessid. Kui palju seal vééartust tekib, kui palju see maksab. Ja see ongi
see, miks me teeme kahe vaate sulandumist, et hakkasime alt iles ja {ilevalt alla, et see alt iiles ongi
teenuste omanike kontseptsioon, kui sa algul vdhemalt paned robustselt 6eldes just kui véartust loovad
tegevused lauale, ehk see kuidas tdna see organisatsioon vilja paistab oma teenustega. Sealt seda
hakata kaevama sisse, et kuule, mis tegevused esialgu toetavad kdiki neid véljundeid, kas seal on
seoseid, kui on, siis jarsku saaks kokku panna jne. Tekib siis kantsleritel 10pp-pilt, et hakata kiisima,
miks me nii teeme asju, sest tdna nad ei oska kiisida, sest koik justkui toimib. ProtsessipShise loogika
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juurutamine nd kaardistamine on viga hea instrument — enne, Kui pilti ette ei saa, ei saa teada ka
sellest, et kui hea vo1 halb see olukord on.

I: On sellised etapid, et kaardistame, dokumenteerime, analiiiisime ja optimeerime, et kuidas on teie
hinnangul ministeeriumite ja allasutuse osas, kus maal nad on oma tegevustega?

JR: Nad on erinevad. Siin vdga jouliselt on sisse jooksnud just viimasel aastal igasugused nn
kiipsusastmed. Minu arvates pole see vidga halb idee. Tegelikult rddgitakse, erinevaid meetodeid on,
aga kui vaatame 14bi nn teenuste korraldamise kiipsusastme, siis mina {itlen, et tina Eesti on tasemel 2,
neid on 5 ildse. Esimene oli funktsioon, see on koigil tdidetud, siis teine tase on see, et suudetakse
kuidagi moodi minisugune list tegevustest médrata, vot me oleme seal tina. Ma ei iitle, et asutused ei
tea mida nad teevad. Teavad. Vdivad mingisuguse véljundi tegevusest anda, aga kas nad kasutavad
koike seda ka oma juhtimises, see on teine kiisimus. Jirgmine ongi see, et peab tekkima vastutus
nende tegevuste ees kdikidel juhtimistasemetel. Seda ei ole téna igal pool, kui kuskil on ja iihes ei ole,
siis me ei ole 3. tasemel ma mdtlen riigina tervikuna. Neljas tase on see, et see on mdddetud. Sellega
on veel rohkem probleeme, et isegi need, kus on omanikud, seal, kus on vastutus méairatud, ei ole neid
mdoddikuid kasutatud, mida me oleme siin nimetanud. Jélle tekib kiisimus, kui ei ole mdddetud, kuidas
sa siis juhid, et kuidas sa teed enda otsuseid, mille jargi? Kui sul on teised mdddikud, palun too meile
lauale, vaatame koos, et jarsku need, mida meie pakume on valed. Viies on siis see nn
»piljardiméngija“ ring - ma optimeerin ehk ma t66tan selle nimel, et seda raiskamist vélja juurida ehk
meie teekond selle 5 aastaga on viga pikk. Me ei iitle seda, et meil peab koik seal olema é&ra
kaardistatud. Sa pead aru saama ja sa ise valid selle viisi, sest asutuste osas see vOib olla erinev.
Asutuste suurused on erinevad, aga peaasi, et see loogika, mis puudutab seda, et sul on sisemiselt
tdesti protsessid 1dbi osakondade, et sa tead, mis on tugi, mis on pohi ja sa tead, mis vairtust sa lood.
Vot see arusaam peab tekkima ja siis need nimetused ja mis iganes. Protsesside kaardistamiseks voib
nii 6elda, et see loogika ise peab joudma kohale, siis hakkab asi muutuma, kui lihtsalt minna ja peale
suruda seda, et niiiid kaardistage dra ja pange moddikud. Teevad &ra ja unustavad. Sellest pole mitte
mingit tolku. See on pigem topelt raiskamine. Neid valk-korras protsesside kaardistamisi on tehtud siia
maani (JR nditab kiega kaelani) ja ainult mdned on sinna jargmisesse faasi joudnud. V3ib olla
olukord, et mul on ju méérus ja seadus ja ma tdidangi siit siiani, et mind ei huvita, mis on véljapool,
mind ei huvita, mis on enne seda. Mina teen hésti seda 15iku, aga kas see hasti tehtud 16ik tildse vajalik
on, see ongi nagu suur kiisimus. Selleks ongi vaja seda koikide juhtimisahelate tasemetel kokku
panemist, sest et see inimene allpool, kes tegeleb viga histi selle protsessildiguga, ta ei pruugigi ega
peagi teadma, et laias pildis on juba midagi muutunud. Selleks ongi vajalik see jargmine ahel, mis
paneb terve selle pildi kokku ja votab need tugevad ja ebapopulaarsed otsused vastu, et kes ldheb
kokku, kes ldheb lahku jne. Noh ja Idpuks on see kantsler, kes vaatab véga laia pilti. Kui see
mehhanism kdima l4heb, siis sealt tekib liks vdga suur hiipe ette, aga see ei ole liheaastane projekt ja
isegi mitte kaheaastane projekt.

I: Kuidas te arvate, et millal selline ndgemus voiks realiseeruda?

JR: No tdies mahus, kui optimistlikult mdelda, siis see v3iks olla valmis aastaks 2020-2022, kus see
loogika on juurdunud ja enamus asutusi seda kasutab. Saab Oelda, et tekkis mastaabiefekt. Aga
taisjuurutamine voiks olla olemas seal 2020-2030. See on péris pikaajaline protsess, sest kui me
votame need samad asutused, kes on hakanud seda juurutama, niiteks PPA, MTA (Maksu- ja
tolliamet). Ise ma to6tasin enne seda 10 aastat MTAs. Alustasid aastal 2004, tdnavu on aasta 2015 ja
nad pole tdiesti oma organisatsiooni &ra teinud. Muidugi niilid see ldheb kiiremini, kuna ta on juba
tehtud, aga ikkagi see on vdga pikaajaline tegevus. Organisatsioonid on suured ja iildjuhul alluvad
mitte protsessipdhisele juhtimisele, vaid kastipShisele juhtimisele. Need on need kiisimused, mis
vajavad sellist pikemat vinna ja mida meie omalt poolt teemegi siin sellega. IKT raha on iiks viga suur
moment selleks, et kuna me haldame tervet IKT investeeringute potti, meil on voimalik juhtida seda,
kuna meil on ressurss paigas. Juhib see, kellel on ressurssi. Kui ressurssi ei ole, see pole juhtimine. See
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ongi see kiisimus, kas me siit poolt suudame, regulatsiooniga aitame takka, teadlikkuse tdstmisega
aitame takka ja ta hakkabki vaikselt tulema. Paugu pealt ei muutu.

I: Kuidas tihti sellised asutustele mdeldud koolitused toimuvad?

JR: Meil on niisugune filosoofia, et me ise ei osta endale sisse mingisuguseid IT kompetentsi voi
Leani koolitusi. Me toome nad vahest laua taha ldbi pilootprojektide. Néitame, et see on olemas.
Anname vabad kided asutustele, et vaadake te teate, et selline asi on olemas, hankige turult endale
selline nn kompetents sisse. Me siin ei survesta. Aga kdikide asutuste osas on tehtud tutvustusring, et
niisugused asjad on olemas. Keskastmejuhtide osas kiill RM vastutab nende koolitamise eest ja
Riigikantselei vastutab tippastme juhtide koolitamise eest. Nendega on tehtud tihedat koostddd selles
osas, et on kaasatud kiill projektide kaardistajad, kiill veebidisainerid. Siistemaatiliselt vahemalt kord
aasta toimub 1 koolitus. Véhemalt. Neid vdib olla rohkem. Pohimdtteliselt infovoog on kogu aeg up to
date, ei saa ilitelda, et koolitusi ei tehta, kiill jah kedagi ei vdeta niiviisi kdest kinni ja ei panda
protsesse kaardistama. Sugugi mitte.

I: Ma saan aru, et tegelikult selline teadmine on allasutusteni viidud, niitid on nende roll sellega
tegeleda.

JR: Veel kord iitlen, et koolitamise eest vastutavad teised ministeeriumid ja ongi hea, et vastutavad ja
teevad seda, lihtsalt meie omalt poolt loome selle raamistiku ja {ilevaate. Meie haldame teenuste liste.
Me hakkame ndudma, et see oleks tdidetud ja up to date. Selleks, et sa saaks seda ndudmist tdita, sa
pead hakkama asutustes neid asju tegema ja kui sa neid ei tdida ja oled avalikult kiisimérkidega iileval.
Sul ei ole teenused, sul ei ole mdddikuid, siis jarelikult ka avalikkus néeb, et midagi on valesti. Tekib
see nn sotsiaalne surve ja meie omalt poolt aitame rahaga leida need partnerid, kas aitavad need dra
teha, kui endal pole vdimekust. See ongi niisugune laiem mudel, et meie ise, meid on 6 inimest
osakonnas, me ise ei joua koikidesse organisatsioonidesse kaardistama, koolitama jne. Siis see votaks
aega, see ei ole moeldav. See kompetents peab hakkama seal tekkima ja kui seal ta on tekkinud, siis
meie oleme need, kes aitavad ostad kokku viia, hoiavad pilti koos. Tegelikult anname vahendeid, see
kompetents, mis seal on tekkinud, saaks realiseerida neid ideid ehk kaardistada neid protsesse, tootada
vilja moddikuid jne.

I: Kas riik on omalt poolt koik teinud vdi on veel midagi, kuidas riik saaks toetada?

JR: No iitleme niiviisi, et kunagi ei saa titelda, et kdik on tehtud. Midagi jaab alati tegemata, aga see
suund vihemalt on minu meelest paigas. Meie jaoks niisugune verstapost on Vabariigi Valitsuse otsus,
mis peaks maikuus &ra tulema, et jah omanikud méératakse. See on see poliitiline tahe, mis niitab, et
poliitiliselt on koik tehtud. Jah Eesti Vabariik aktsepteerib seda lahenemist, et kui see tuleb édra, siis ma
saan Oelda, et poliitiliselt on koik tehtud. Niiiid on jérgmine etapp see elluviiv ja rakendatav joud ja
seal on see kiisimus, kas kantslerid on ndus ja tahavad. Kas keskastme juhid on valmis jne.

Tulen niitid meie valdkonna peale, kuna me ikkagi oleme sisuliselt MKM-i all, siis meie esimene
piloot ongi MKMi ametid. Paneme esialgu need tegevused, mida me nimetame teenusteks, Kirja,
iiritame vélja tuua, missugused mdddikud meil nende osas on ja hakkame seda pilti looma. Kellel ei
ole, on tithi maa, see annabki signaali, et on vaja midagi teha, on vaja see kompetents saada. Viikese
pildi teeme juba MKMi allasutuste osas maikuuks valmis. Hakkab olema esimene avalik pilt, milliseid
tegevusi tehakse ja kas need mdddikud on. Esimene samm saab tehtud. Kuna ongi, et selle taga on
toimiv rakendus sisuliselt, mida meie haldame, mille kasutusdigused me anname méératud teenuste
omanikele, et nad saavad oma teenused seal ilusti dra kaardistada ja nimetustena kirja panna. See, kas
niitid need teenused, mis nad seal kirjutavad on seotud protsessidega, seal ma viga kahtlen koikide
asutuste osas. Aga see esimene, millega vélja paistetakse, saab olema tehtud. Et mdddikute niitajad
tuua pilti on vaja minna sinna protsessidesse, sa pead ju aru saama, mis kulud tekivad, mis tegevused
on koik seotud. Me hakkame seda tagurpidi tegema, sest tekib vajadus ja kohustus oma informatsiooni
vélja néidata, tekib surve asjad selgeks teha. See vabatahtlik véiga hiésti ei tootanud, niilid teeme natuke
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sunniviisiliselt. Esimeses pilootprojektis oleme ise ka ja nditame, ise kolistame &mbreid, teeme
jareldusi, et kui siin ei td6ta ja seal ei tOdta, siis teeme iimber, aga see loogika on see, et teha asi
labipaistvaks. Ainult ldbipaistev asi tekitab avalikus sektoris mingit dendentsi, mingeid impulsse
annab selleks, et liikuda. Me iiritame niiviisi minna, et vaatame, mis sellest vilja kukub. MKM saab
olema mitte kiill 16puni Leani mdistes esimene péddsuke, vaid kiill véljundite osas, kus saab hakata
minema protsesside kaardistamisega kiill esimesena, kes oma haldusalade ametite poolt pakutavad
teenused dra markeerib.

I: Kas ma saan aru, et MKM on selline eesrindlik, et koikides ministeeriumides ei ole veel lihtsalt
joutud nii kaugele?

JR: Jah, seda pilti ei ole. Me tegelemegi asjadega, mis tegelikult ei ole. Téna ei ole ministeeriumite
tasandil iilevaadet, mida nende allasutused teevad ja mida nad teevad ise. Ta on fragmenteeritud. Kui
me kiisime, mida teeb see osakond, siis muidugi nad iitlevad, mida teeb see asutus koos nende
osakondadega, aga kui me kiisime, kuidas tee niiviisi iihiselt vilja paistate, nditeks kui me koik
teenused kokku paneme, palju see maksab, kes seal tegeleb, kui rahul nendega ollakse, kas te seda
oskate Gelda. See vastus on ei, ei oska. Kui me ldhme jélle viga konkreetseks, nditeks MTA, see liks
maksunduse valdkond, ta votab selle pildi detailsema variandi, aga terve asutus, ei. Ta ongi tdna veel
selles staadiumis liinklik. Mida meie iiritame rakendada, et teha see iildine pilt ja vaadata, kas see
tegelikult ka aitab meid kaasa. Kui me jouame selle lahendusi, et see oli meie idee ja utoopia, mis
meid tegelikult ei aita, noh siis motleme timber. Juba tavaliste tegevuste kirja panek on tekitanud
nendes asutustes endas rohkem kiisimusi, kui nad oskaks enne seda arvata. On mingi pohitegevus, see
voib olla kuskile peidetud ja nad ei motle selle peale. Tegelikult see on véartus, mida nad loovad ja see
peaks olema kuskil iileval ja peaks seda hoopis jargima, aga see saab tulla alles siis, kui ma hakkan aru
saama, mida ma teen ehk ma kasutan neid driprotsessi kaardistamise loogikaid ja hakkan enda kdest
ise ka ausalt kiisima, kas pariselt ka seda vaja on ja kellele seda vaja on ja kui périselt seda on kellelegi
vaja. Siis, mis see minu jaoks tdhendab voi asutuse jaoks, kui palju mina pean eelarvelist ressurssi,
inimressurssi, mistahes ressurssi juurde panema, et olekski teatud tasemel. Mis on teatud tase? Jille
kiisimus, jille tuleb leida vastus. See on see idee, kuidas sinnani jouda, et tekitada seda kiiremat
inertsi, mitte oodata, kuna kdik jouavad sinna juurde. Muidugi on ka legendaarsed meetodid. Minul on
ka tekkinud tunne, et voiks proovida, et tuimalt Gelda, et nii, jargmisest aastast miinus 10 koigile
protsessidele. Siis hakkame motlema ja mddtma ja siis jouab samale protsessipohisele mddtmisele. Ja
tood vélja need olulised voi mitte olulised.

I: Mida te praegu peate koige suuremaks takistuseks?

JR: No takistusi on, neid on mitmeid. See on Opiahel, ma iitleks niiviisi. Mul tihtipeale on tunne, et
miks ei saada aru, see on ju nii hea asi, aga seal on vidga problemaatiline aspekt vahel. See on nagu
kooliga. Kui ma olen viiendas klassis ja keegi on teises, siis nad ei saa iile 66 viiendasse klassi. Kas
seda nimetada takistuseks vOi mitte, aga see aeg lihtsalt peab modda minema. Kuidas iitelda, ta peab
meie poolt Uhtepidi 1dbi sundimise meetodi, 1dbi koolituse, juhid peavad kiipsema. See on iiks
kiisimus. Teine muidugi {itleb, et oo vaheta kdik juhid vélja. Kust votta neid héid juhte? Nad pole
halvad juhid, nad pole lihtsalt nii pidi mdelnud. Uks takistus on lihtsalt see aeg. Peab iiks kord lihtsalt
dra tulema. Teine asi on see vastutus ikkagi, et peab tekkima see vastutus, et mina juhin ja vastutan, et
see peab olema mul toesti eesmérk nr 1, et ma pariselt ka tahan teada, mis meil toimub. See vastutus ja
tahe koos. Ma ei oska seda niiviisi 6elda ja need on kdige suuremad asjad, sest tegemises pole
probleemi. Koik on, et tule tee. Me ju ei keela sulle, aga ei ole seda, et hakkaks mingu ka kaasa
méangima. Ma saan aru, et muidugi on muid probleeme ja tegevusi ka, aga pole seda Oiget kangi
leidnud, kuidas seda usku tekitada. See, kui sa fitled, et sul on palju muid tegemisi, ongi voib-olla
paljuski tekitatud sellest, et sul seda pilti ei ole. Selle pildiga voib-olla saad paljud oma tegevused dra
prioritiseerida ja teistpidi paika seada. Kui me teeme iilevaate, et siin on meil nii, aga kuidas teil on,
meie teeme, aga miks te ei tee, siis tekib mingisugune dialoog vihemalt, ja see on ka selline
viéljakutse.
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I: Millised on edufaktorid?

JR: Téna on kahjuks selline olukord, kui asutus on hea, tubli ja traks ja optimeeriv, votab raiskamist
dra ja ega laias laastus temal sellest mingit kasu ei ole. Ma saan ka juhist aru, ma olen ameti X
peadirektor ja tean, et on vahendid nagu protsesside kaardistamised ja suure tdendosusega mul on kust
kokku tdbmmata, aga tdnavu kédib nii, et mulle eraldatakse eelarvest raha tépselt nii palju, kui mul seda
on. Keegi ei kiisi, kas mul on nii palju vaja voi naa palju vaja ja miks. On teada, et see protsess votab
nii palju aega. Niiiid, kui ma hakkan olema optimaalsem ja mul dkki ldheb vihem raha vaja ja minult
vOetakse see dra ju. Palgata saab inimesi vidhem, vastutust on rohkem. Miks ma peaks olema huvitatud
optimeerimisest, ma ise 1dikan ju ennast. Viskan moned mitte nii nutikad inimesed vilja, aga nad tegid
midagigi, niilid ma optimeerin ja need, kes on traksimad, saavad veel rohkem {ilesandeid, sest et ma
palka ju tdsta ei saa, sest mul raha juurde ei anta. Ma ju andsin dra. See on iiks suur probleem. Kuidas
sellest iile saada? Aga motiveerivaid nditeid on. On asutusi, kes said otsekokkulepped, et 100 iihikut
kokku hoidsin, 50 annan &dra ja 50 investeerin votmeisikutesse. See on motivatsioon ja see on ka
valitsuse otsuse podhimdte, et me ei saa karistada tublisid. Téna vastasel juhul, kui ma mitte midagi ei
tee, mul ikkagi tuleb see eelarve raha peale ja siis kui ma hakkan optimeerima, ma olen tublim, siis
jélle voetakse raha &ra ja antakse sellele, kes iildse midagi ei tee. See ei ole aus asi ja sellest tuleb lile
saada ja see on ka iiks selline punkt analiiiisis, ettepanekutes, kui keegi iiritab ja saab tulemusena
mingisuguse voidu, siis talt ei voeta tervikuna seda voitu dra, talle jaetakse vGidust midagigi, et olla
kindel, et ta saab selle reinvesteerida oma inimestesse, kes olid tublid, kas voi palgatdusuga voi mida
iganes. See on ka iiks védga suur takistus. See ei ole asutuse juhi takistus. See on iiks probleem, millega
me tegelikult ka tegeleme. See on tuvastatud.

I: Kuidas toimub asutuste vahel kogemuste vahetus?

JR: Labi samade koolituste, mida me oleme teinud ja mis on tehtud. Koostodvdimet on, koostdodtahet
on vihe. See on ka reaalsus. Ta ka niiviisi kiipseb ja votab aega. Eestis on muidu hea, paremal tasemel
kui Euroopas ja just seetdttu, et lihtsalt IT infrastruktuuri mdistes meil on hajus infrastruktuur. See
tdhendab seda, et ametid v3i asutused ei tohi endale luua registreid voi andmekogusid nende andmete
osas, mis on kuskil olemas, seega eos nad peavad selle vilja selgitama, kus need andmed on olemas ja
tekitama endale mingisuguse infovoo, et need andmed teistest asutustes kétte saada. See on juba
esimene seadusandlik sund koost6dd teha. Teine asi on juba, kui hésti voi halvasti seda tehakse. See
on juba niisugune teine kiisimus, aga vihemalt need eeldused on Eestis koik juba vdga histi 14bi selle
IKT loodud. Kiill aga seda koostodd véga ei ole, et kdivad koos IT arhitektid, IT juhid, teenindusjuhid,
arenduste eest vastutajad. Vorgustikud on, info liigub, aga vdiks liikuda paremini. Siin on arengumaad
kiill veel.

I: Votaks veel MKMi kui asutuse. Nimelt kuivord palju on MKMis to6tajad koolitatud protsesside
parendamise meetodite 0sas?

JR: Mingi murdosa iitleme niiviisi, palju ei ole. Hakkab sellest pihta, et me ei ole heal tasemel, et meil
ei ole ministeeriumis kui sellises méadratud kedagi, kes nende protsesside eest vastutaks.
Protsessiomanikku kui sellist ei ole.

I: Kas seda on vdimalik saavutada millalgi voi see ongi seisukoht, et ministeeriumis ei pea?

JR: Ei, sinna liigutakse, oleme niilid uue tee alguses. Ei ole nii, et ei taheta, just vastupidi, et
saadaksegi aru, et on vaja, miks me seda pilooti teeme jne. Siin liigutakse. See, mis puudutab vihemalt
allasutuste teenuseid, mitte ministeeriumi enda teenuseid, siis selles osas meie oleme neid
ministeeriumi to6tajaid, kes on allasutustega seotud, dra koolitanud. Ma voin julgelt 6elda, et see on
voib-olla 2-2,5% on esmakoolitust saanud, mis asi see on. Aga see ei vilista seda, et nad kuskilt mujalt
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pole saanud. Veel kord {itlen, et seda koordineeritud tegevust hetkel ei ole, me oleme teel sinna. See
aasta kirjutamegi uut strateegiat, et olekski tegevuste véaartuspohine.

I: Kas voib nii olla, et ministeeriumid voivadki olla alles tasemel 1 (varem JR poolt kirjeldatud)?

JR: Me kaste ei joonista, samas mida me teeme juba téna selle uue strateegi raames on see, et me
paneme neid tegevusi kirja, médrates eesmérk, vastutaja, sihtrithmad jne. Seda ei saa iitelda, et me
oleme teel esimesele. Me oleme esimesel ja teel teisele. Aga iildiselt, siis mina fitleksin, et me oleme,
teenustega tase 2 - ma tean oma tegevusi, aga mitte midagi teha ei oska. Me oleme tépselt protsesside
osas nii. Igaiiks oskab, aga koos me veel ei oska ja vot aasta 10puks me iiritama koos osata. Et saame
pildi ministeeriumist, et miks me oleme loodud. Eksistentsialismi kiisimusega tegeleme praegu, kes on
ministeeriumis pohiosakonnad, kes on tugiosakonnad jne.

I: Asutuses mdtteviisi kui selline, millisel tasemel te hindaksite?

Kui ma Leani mdtlemist mdtlen, siis see on kiill siin tasemel 0-1. Keegi ei motle selle peale, et me
midagi raiskame, ma ju teen olulisi asju. See on kiill lastekingades.

I: Kas usute, et need meetodid on rakendatavad, mis on tootmissektorist tulnud?
JR: Jah.
I: Kas on ka plaanis tulevikus selliseid meetodeid oma to6tajateni rohkem viia?

JR: Jaa ikka. Jillegi see on véirtuspdhine prioritiseerimine. Kui me eelmisel perioodil tegime koike ja
koik me peame tegema ja kdik peavad olema tasemel, teadmata, mis see tase tegelikult on. Niilid me
vastupidi iitleme, et me teeme viga konkreetseid asju ja nendele me keskendumegi. Ka kantsleri
prioriteediks ei ole kdikide osakondade tegevused, vaid ka see, mis on koige olulisem. See ei tdhenda
seda, et me teisi ei pea tegema, aga meil on valik. Kui on vaja joosta, siis me {itleme, et neid ei tee.
Hakkab selline teadlik juhtimine tekkima ehk see sama niisugune mitte vajalik vdirtusetu tegevus,
poolik raiskamine ikkagi jadb parda taha. Osakonna pilootprojektis on juba vaja aega arvestada. See
on juba vidga Leani moodi. Ma saan aru, kuhu mu aeg kulub, ma saan aru, mida ma teen ja ma sellest
lahtuvalt saan aru, mida ma ei pea tegema. Arusaam ja vajadus on juhtkonna tasemel selge, et me
peame sellega tegelema. Seda piiki ei pea murdma. See on paigas, et jah, me vOtame uue strateegi, jah,
madrame konkreetsed tegevused, jah, me hakkame seda koos modtma, koos seda hindama, mitte nii
nagu vanasti oli, et igaiiks midagi seal raporteeris ja iildpilti ei ole. Me oleme ikka selles mottes iiks
samm sellest kaugemal, arusaam nii juhtkonna kui ka keskastme juhtide tasandil on saavutatud, et
ministeerium kui selline 1dheb selle uue strateegia kokku panemise teed, kus on oluline prioriteedid,
vaartused ja seosed asutuse eesmarkidega, mis on moddetavad. Viga Lean'ilikud iseloomud on sellel.
Me kaste ei joonista, aga see pohimote peab olema selline, et ma pean aru saama, kas ma onnestusin
vOi mitte.

I: Kas te oskate ka mingisuguse ndite tuua ministeeriumist kui asutusest, et te olete parandanud mingit
protsessi ja analiiiisinud ja niiiid see protsess ajaliselt kulgeb kiiremini?

JR: Ministeerium tegeleb odigusloomega, niilid on esmaselt loodud digusloome planeerimise
aastaprotsess. Niiiid igaiiks teab, millal tema seadus ldheb kdiku, millal ma pean tegema, millal ma
pean alustama. Mitte, et mul tuli mote ja ma saadan juriidilisse osakonda ja see kukub pikali. Niiiid
selles juriidilises osakonnas on tekkinud véértus, et nad planeerivad hésti oma aega, vihemalt piitiavad
seda teha. Me oleme alguses, aga esmakordselt tekib vdhemalt mingisugune iilevaade, kuidas see
seadusloome protsess kéib, see on iiks hea ndide.

I: Kas jélgitakse ka, et kui on head kokkulepped tehtud, milline on tulemus aja mdotes?

144



JR: Igal juhul. Plaan ongi tehtud niiiid nii, et mitte lihtsalt see aasta teeme koik dra ja tdhtaeg on 31.
detsember. Vastupidi, et ongi, et moned asjad peavad 10ppema esimene kvartal, siis mdned ongi
pidevad asjad, aga ma peangi aru andma, mis ma selle pideva tegevusega saavutasin. Ma tean, et
rohkem inimesi on teavitatud, kui mul on tegevuseks teavitamise t66. See arusaam on hakanud joudma
iga néddal koosolekutele ja kord kuus vaadatakse ikka iile, mis on saavutatud ja kvartalis on iilevaade.
Meil on iihtne tooplaani infosiisteem, kus kdik néevad koiki, kus siis kirjeldatakse, et kui ma ldksin
punasesse, siis ma pean aru andma, et miks liks punasesse. See asi on paigas. Lihtsalt to6tab uute
pohimdtete kohaselt. Ma pean véga tépselt kirja saama, mis oli minu plaan, kuidas ma ise plaani
koostamisel hindan, et kui ma jouan niiiid ajahetke, millal see plaan peab olema tdidetud, et mis on see
minu hinne, kas ldks hdsti vGi halvasti. Seda peab aru saama ka kantsler. Need on need uued
lahenemised. Kantsler iiritab iga valdkonna tegevustest aru saada ja tegelikult viib ka selliseid ldabivaid
asju kokku, et mitu osakonda tegelevad iihe asjaga. Kantsler juhib seda ise. Antakse aru, et oleme seda
teinud, oleme sinna joudnud. On eraldi kiivitatud see osakondade iileste teemade voi projektide
projekt. Iga iiks tegeleb oma asjadega, kas laiemalt vOi kitsamalt ja siis on ka niisugused
osakonnaiilesed asjad ellu kutsutud.

I: Kuidas kiisite klientide rahulolu? Kuidas kliendid kaasatakse protsesside parendamisesse?

JR: See on see lonkav pool asjast. Asutused ja need organid, kes meile alluvad, seal on kiill selge, et
see on iiks kohustuslik mdodik. Me ise oma osakonnas kiill kiisime tagasisidet selles osas kui me
teeme neid pilootprojekte. Anname mingisugused rahad vélja, et kas siis sellest ka mingit kasu on.
Fragmenteeritult me teeme seda. MKM-i terve osakonna peale me pole seda veel teinud. Ma ise
loodan isiklikult, et see ongi jargmine etapp. Kui me see aasta paneme need tegevused kokku, siis igal
pool on méératud need sihtrithmad, keda me mdjutame, siis loogiline samm on, et me lepime kokku
selle tagasiside saamise ja haldamise protsessi. Uks on ju kiisida, aga, kas me teeme ka sellega pérast
midagi. Ta on pigem nii, et kiisime {ihe korra ja saame teada, ei ole nagu siisteemne.

I: Kas tootajatelt korjatakse parendusettepanekuid?

JR: Jah, see on kiill. Meil on arenguvestlused seotud ka tagasiside andmisega. Lisaks 360 hindamised,
mis on véga histi personaliosakonna poolt kdima liikatud.

I: Kuidas to6tajad ministeeriumi tasandil suhtuvad protsesside muudatustesse?

JR: See on selline hea kiisimus, sest selles osas ei ole keegi midagi kiisinud. Ma olen kuulnud, et
pigem voetakse neid asju positiivselt, et hakatakse vaatama, mida teeme ja milleks teeme.

I: Kas on mingeid hirme?

JR: Ma ei ole hirme nidinud, aga kindlasti nad on.

I: Millist ndu te annaksite teistele avaliku sektori asutustele?

JR: Kboige olulisem asi on méddrata vastutus teenuse kvaliteedi eest koikidel tasemetel ja
siistemaatiliselt seda jélgida. Alustada sellest, see oleks esimene samm. Kui seda ldbimata hakata

midagi tegema, siis suure tdendosusega ebadnnestutakse.

I: Ma viéga ténan selle intervjuu eest.
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