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Sissejuhatus

Ariprotsesside juhtimise (ingl. kBusiness Process Management e. BPM) juurutamine nii
vaikestes kui ka suurtes ettevitetes on nende etiu ebaedu oluliseks faktoriks.
Suurettevotetest veelgi keerukama Ulesehituseg&omtsernid, mis koosnevad mitmetest
ettevotetest, kusjuures igal ettevottel on koniseaates oma eesmark ja pakutav tootevalik,
seda kas siis vélisele vdi kontserni sees olevidmdile. Ariprotsesside juhtimine taolistes
kontsernides on keeruline, kuid vajalik — vastasklul on ettevdtete pdhised alamoptimumid
kerged tekkima, samuti ei ole ilma &riprotsessidstematiseeritud juhtimiseta kerge ara

kasutada kogu kontserni kdiki potentsiaale ja vinse

Uha siivenev on tendents vdimalikult paljude &rgeeside automatiseerimise poole ning
jatkuvalt mangib selles rolli infotehnoloogia. Ibébnoloogia abil protsesside
automatiseerimine nduab aga protsessidest selgédtgst arusaamist. Samuti on ilmselge, et
paljalt automatiseerimine IT abil muudab ainult tpessi kaditamise viisi, mitte ei muuda
protsessi kui sellise sisendeid, véljundeid egaresufiendaosusega mitte ka protsessi sees
toimuvaid tegevusi. Kuna automatiseerimine toobskaandaga kulusid, siis tuleb enne
automatiseerimisega alustamist eneselt kisidapkatsess on optimeeritud véi mitte. Antud
kisimusele vastamiseks on tarvis aga jéllegi pssisearu saada ning olla vdimeline protsessi
efektiivsust voi ebaefektiivust ka mddtma. Kuigiofsessi automatiseerija voib teha oma
tegevusi vaid tellimustoona, siis jatkusuutlikukguatsemiseks ning kliendisuhte jatkumiseks
on ka tema huvides, et protsessi automatiseerinfide kliendile antav kasu oleks
maksimaalne. Ehk teisisdnu: ka IT osakondade jarosgtsioonivéliste teenusepakkujate huvi
peaks olema, et nende poolt automatiseeritavadsessid oleks juhitud ja ideaalis ka

optimeeritud. Kaesolev magistritod kasitlebki aoigesside juhtimise juurutamist Uhe

kontserni naitel.

Teema aktuaalsus

Treacy ja Wiersma (1993) kohaselt on ettevotetejdgimiseks ja ditsemiseks valida kolme

valiku vahel:

1) Kliendikesksus qustomer intimacy) — kliendi jaoks parim lahendus, sobib peamiselt
niSitoodetele vdi keskmisest jdukamatele klientglel

2) Operatsiooniline suureparasugpérational excellence) — optimaalsemad vdimalikud
kulud, toode vdi teenus sobib massturule;



3) Tootealane juhtpositsioon — parim toode, mille hiagab suured tulud ning vBimaldab

seejuures toote pidevaks edasiarendamiseks kesitrki@gemaid kulusid.

Kui ettevbtte toodete- ja teenusteportfell koosnstandardiseeritud toodetest, mille
kvaliteedinormidest kinnipidamine on garanteerijadklienti huvitab pdhimdtteliselt ainult
I6pphind, siis omavad konkurentsieelist ettevottegls suudavad oma kulud (ja seeldbi ka
kliendi k&est kusitava hinna) kdige madalamal hoitolisteks teenusteks on nt. lennureisid
(nt. Ryanair, mis keskendub inimeste transportimisele punl&igiunkti B vs.Emirates, kes
lisaks soovib kliendile isegi turistiklassis esneaasdilist teenindust pakkuda), toodeteks on nt.
bensiin (nt. Neste ja Alexela vs. Statoil — vimgrakub lisaks bensiinile ka muid teenuseid ja
kaupu) ja ka elekter (Eesti suurim elektrimttja220 Elekter, Elektrum jt. — vimased ei oma
erinevalt esimesest biroosid ja muid teenindusksshalvaid on piiranud oma muugi- ja

teenindustegevused vaid elektroonilistesse kasaéie

Seoses uha rohkem avanevate (I&bi dereguleerirdisadnel muul moel) turgudega ja sellega
seonduva tiheneva konkurentsiga ning allapoole asiutekkinud hinnasurvega peavad
ettevltete aritegevus ja seeldbi ka ariprotsessigtuima tiha rohkem automatiseeritumaks (ja
seejuures vdimalikult odavaks), oma olemuselt giknohaks ja seelabi paratamatult ka
keerulisemaks (see on kindlasti vaieldav, aga adtmmangul p&himdtteliselt valtimatu).
Samuti Uha enam Uritavad paljud ettevotted oma daulkokkuhoiu eesmaérgil teatud
protsesside labiviimist valiste teenustepakkujadesk sisse osta, fokusseerides ennast ise
vdimalikult palju enda pd&hitegevusele. Ariprotsdsst Ulevaadet ja nende Ule kontrolli
omamata on allhanget aga vaga keeruline teostatauts ei ole voimalik &riprotsesse
automatiseerides kindel olla, et automatiseerimis&ulutatavad vahendid just koige
optimaalsemat kasutust leidnud on. Ariprotsessiddirise juurutamine ei ole aga lihtne.
Tegemist ei ole Uhekordse projektiga, vaid uue eviiti ning kvaliteedi- ja juhtimissisteemi
kasutuselevotuga, mis I6ppkokkuvottes puudutalisedukdiki organisatsiooni likmeid ning
nende igapaevast t66d. Samas ei ole vdimalik dsesside juhtimise juurutamiseks ettevéttel
igapéevast t60d seisma panna — tdsiasi, mis lisatitpmisprojektile veelgi keerukust juurde.
Louw (2011, Ik. 9) on toonud valja, et 2008. .anestati, et aastaks 201l.a. ca 50%
ariprotsesside juhtimise juurutamise projektidesadmnestub. Seega, mis ikkagi tagab

ariprotsesside juhtimise juurutamise 6nnestumise?

Teemale lisab aktuaalsust ka ariprotsesside jubeiksi pakutavate tarkvaratoodete (BPMS e.

BPM System) mitmekulgsus ja edasiareng. Vastavat tarkvarakyak sektori tulud peaks



2011.a. 2,6 miljardilt USA dollarilt kasvama aagt@018 7 miljardile dollarile (Appian BPM
News, 2012). Tihtipeale jouabki antud temaatika aargatsioonideni |&bi erinevate
tarkvaraliste platvormide tutvustuste, vajadustesiigtiseeritud ariprotsesside juhtimise jarele
enne tarkvara vdimalustega tutvumist vahemalt \&hége ettevotetes tihtipeale ei tunnetata.
Samas, pelgalt tarkvara kasutuselevétust ei piigaprotsesside juhtimise juurutamine on nii
juhtimise kui ka infotehnoloogiaga seotud teemasjlwres viimane peaks ideaalis tagama

ikkagi ainult head tddvahendid, sisuline juhtimiokeb viia labi ikkagi inimeste poolt.

Teema valiku p6hjendus

Kontsern XYZ toote- ja teenusevalik on selline, mis sobib mas# ja mis tingib vajaduse
operatsioonilise suureparasuse jarele (vt. IkT6§ autor on lahemalt seotud kontserni XYZ
keskse teenistusega, mis pakub kontserni etteldtattbtehnoloogilist tuge. Autor puutub
pidevalt kokku arendusprojektidega, mille kaigusuchetakse nii ariprotsesse kui ka neid
toetavaid infoststeeme. Tihtipeale ei ole aripsdgbkaardistatud ning sellest tulenevalt ei ole
arendusprojektidele tapne lahtetlesannete pustijda nende l&abiviimine piisavalt lihtsa
vaevaga saavutatavad, seda tulenevalt eelkdige jaskndjuanaliitisi teostamise vBimatusest.
Samuti ei vdimalda taoline olukord adekvaatselgpomsida arendusprojektide maksumust —
mojutatud protsesside seosed teiste protsessidegée ealati teada ning sellega kaasneb

projektide eelarvestamisel ja ka labiviimisel soo&tu hulk maaramatust.

Kontsern XYZ, mille lAhem tutvustus on t60 peatikisor! Reference source not found, on
stistemaatiliselt ariprotsesside juhtimise juurusgmprogrammi labi viinud juba mitmeid
aastad. Esialgsed plaanid on osaliselt muutunuda & sisulises kui ka ajalises vaates.
Kindlasti ei olda praeguste tulemustega rahul, kidibikukkumiseks Uritust veel samuti
nimetada ei saa — palju t66d on veel teha ningsaejhltegevusplaanid on hetkel koostatud kuni
aastani 2019. T66 autor on antud programmiga kgdatunud, kuid jadnud senini peamiselt
kérvalvaataja rolli. Seega ongi kdesoleva t66 tegaliku tinginud reaalne soov ja vdimalus
anda sisendit ariprotsesside juhtimise juurutansisgidades seejuures silmas t60 autori

vajadusi arendusprojektide efektiivsemaks ja tuldikumaks labiviimiseks.

T60 autor pidas teema valikul silmas ka jargnevsildikke aspekte:

! Tegemist on reaalselt eksisteeriva Eestis asumts&miga, mille tegelikku nime ja identiteeti kélevas toos
tulenevalt t66 autorile esitatud konfidentsiaal€ugatest ei esitata.



1. Avriprotsesside juhtimine ja selle juurutamine ortoaiusenise kogemuse jargi olnud
paljuski vaid so6nak6lks (ingl. k.buzzword), reaalselt ja slsteemselt taolise
juurutusprojektiga kokkupuutekogemus puudub;

2. Too temaatikast parema teoreetilise Ulevaate saaamnab autorile parema tausta ja
tugevama aluspdhja antud teemadel kontserni sess kdékimiseks;

3. Huvi antud temaatika vastu, vBimalus ja potentsiamdiid teemas kogemusi omandada

ja ennast areneda.

Nagu eelmisel lehekdljel mainitud, siis &riprotséssjuhtimine on multidistsiplinaarne
valdkond, olles tihedalt seotud nii juhtimise k@ kfotehnoloogiaga. T66 autoril on olemas

nii akadeemiline kui ka professionaalne kokkupuom#gemaga.

To66 eesmark ja tilesehitus

Too eesmargiks on teha ettepanekuid edasisteks artsesside juhtimise juurutamise
tegevusteks kontsernis XYZSeejuures keskendutakse Uhele kontserni kolmétkoranast —
kontserni ja konkreetse valdkonna tutvustus on udodtdesoleva to66 peattkigrror!

Reference source not found.

Oluline on rdhutada, et kaesolev magistritdo ekkeslu tihele voi teisele ariprotsessi elutsukli

etapile (vt. tdpsemalt peatikk 1.2.4), vaid &rpesside juhtimise protsessi kui terviku

juurutamisele. Autori kogemuse kohaselt on paljtgemaga suvitsi kokku mittepuutunud
inimeste nadgemuses ariprotsesside juhtimine elemMaé nende modelleerimisega.
Modelleerimine on &riprotsesside juhtimise juuraButamatu ja vaga oluline (ning Uldiselt
kdige esimene) tegevus, kuid kindlasti ei saa sdddsustada ariprotsesside juhtimise kui
tervikliku juhtimissiisteemiga. Viimane peab katmaikk vajalikud tegevused erinevates
ariprotsessi elutsukli etappides ning tagama tegfevikoordineerituse ja eesmargistatuse ule

erinevate protsesside koikidel tldistustasemetel.
Magistritoo peamised uurimiskiisimused on jargmised:

a) Millisena nahakse ariprotsesside juhtimist teadjekiluses ning kontserni fookuses
oleva valdkonna td6tajate poolt?

b) Kuidas Uletada seni Uleskerkinud probleeme ja taiisériprotsesside juhtimise
juurutamisel? Kuna osades kontserni ettevotetgawomtamine p&himétteliselt edukalt
teostatud, siis millised on need faktorid, mis stual/tulemuse saavutamist vaatluse all

olevas valdkonnas tagasi hoiavad?



¢) Milline on inimeste vdime, soov ja tahe juhtimis&isni uuendustega kaasa minna?
TO0 eesmargi saavutamiseks on vaja lahendada jardridgesanded:

a) Luua teoreetiline baas, tdotades selleks labiasidirjandust ning teadusartikleid;

b) Anda Ulevaade kontsernist XYZ ja seal seni toimedpa &riprotsesside juhtimise
juurutamise tegevustest ja esilekerkinud probleestid

c) Eelnevate Ulesannete lahenduste pohjal koostakiarmadiis, SWOT analiis ja tuua

vdlja ettepanekud edasisteks tegevusteks.
Ulesanded ja nende lahendamise jarjekord toovaagenkiaasa too jargneva struktuuri:

a) Esimese peatiki Ulesandeks on teoreetilise taostaihe |&bi temaatilise kirjanduse
ning teadusartiklite analldsi;

b) Teine peatikk hdlmab kontserni XYZ tutvustust niddevaadet seni teostatud
ariprotsesside juhtimise juurutamise tegevustestavigtatud tulemustest ning
olulisematest esilekerkinud probleemidest. To60 @&sastatakse toetudes kontserni
sisemiste materjalide analtisidele;

c) Kolmas peatiiki sisuks on ettepanekud, mis on loddatudes teoreetilisele taustale ja

teadmisele hetkeolukorrast kontsernis XYZ.

Metoodiliselt p&hineb magistritdd seega nii tealiset kirjanduse analldsile kui ka
konkreetses kontsernis labiviidud kusitlusele. TFaolmetoodika valik vdimaldab t66 autoril
thildada teoreetilist kasitlust reaalse maailmastakte ja probleemidega, millega t66 autoril
nii otse kui ka labi oma kolleegide reaalne kokkugl olemas on. Nii on lisaks autori

akadeemiliste eesmarkide taitmisele tagatud kastrégb reaalne kasutamisvéimalus.

Alternatiivseks metoodilise lahenemisena kaalusoraueiste Eesti ettevotete kogemuste
uurimist protsessipdhise juhtimissiisteemi kasuéwéelll. Kasutatava metoodika kasuks
otsustas autor tulenevalt antud temaatikat késittee avalike materjalide (s.t. Eesti ettevotete

juhtumiuuringud) vahesusest ning teatud mdottesdkaderni XYZ unikaalsust Eesti votmes.

Magistritoo praktiliselt kasutatavaks tulemuseks kamtsernis XYZ ariprotsesside juhtimise
juurutamisega tegelevale tédgrupile antav materjaja on vdimalik kasutada lisaks enda
tegevuste korrigeerimisele ka juurutamisel olevhtijnissisteemi olemust tutvustavana ja
vajalikkust tBestavana. Eelkdige saab kaesolev strétgd olla abiks temaatika selgitamisel

ning muudatustega kaasa mitte minna soovijate visgthnTulemus lahtub eelkdige t66 autori



vaatest ning selle praktilisel kasutamisel tulelveatada, et t66 on koostatud vaid

ettevottesisest mittekonfidentsiaalset informatsi@monades.

Lisaks taolisele informatsiooni asimmeetriale tidebestada ka véimaliku huvide konfliktiga.
Nagu eelneval lehekiljel mainitud, on t66 autorivides eelkdige arenduste l&biviimise
lihtsustamine ning arenduste kvaliteedi kasv. Sam@8detakse kontserni ettevotteid ja nende
struktuuritiksuseid hetkel paljuski numbriliste matlnéitajate (nagu kaive ja kasum, jm.)
jargi, mitte ilmtingimata protsesside efektiivsusdusel. Esimesi saab soovitud suunas

optimeerida ka muud moodi kui protsessipohist juigstisteemi juurutades.
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1 Ariprotsesside juhtimine ja nende juhtimise juurutamine
Kéesolevas peatilkis antakse esmalt luhikene Ulevaabrotsesside olemusest. Seejarel
kasitletakse Aariprotsesside juhtimise motivatsiooédprotsessi elutsuklit ning juhtimise

tasemeid. Peatiki vimases osas on vaatluse pib#sesside juhtimise juurutamine.

1.1 Ariprotsessid

Enne ariprotsesside juhtimise kasitlust on tarvigrétsess kui selline defineerida. Defineerime

kédesolevas t6os dariprotsessi kui tegevuste jadde milemusena luuakse lisavaartust otse
kliendile (ettevdtte nd. operatsiooniline e. pdbipess) voi toetatakse kliendile lisavaartuse
loomist (ettevdtte no. tugiprotsess). Lisaks pdbtgessidele ja tugiprotsessidele eksisteerivad
ettevltetes ka juhtimisprotsessid. Ko (2009, lkob) liigitanud protsesse ka avalikeks ja

privaatseteks — see on ka loogiline, sest ette\digatidele ei lahe tugi- ja juhtimisprotsessid

tegelikult korda, neid huvitab eelkdige neile pakwutoode vdi teenus.

Klassikaliselt on ettevotteid vaadeldud hierarkelis| ja struktuuriiksustest koosnevana.
Ariprotsessid vBivad aga alata (ihest struktuurig&stija kulgeda kasvdi labi terve ettevotte —
oluline on siinjuures see, et kbik ariprotsessi samh on vajalikud ning loovad protsessi
I6pptulemuse e. eesmargi saavutamisele lisavaaBasga ettevotte vaatlemine ariprotsesside
kogumina vBimaldab aru saada, et mis ettevottesikedt toimub. Kui moni ettevétte osa ei
osale Uheski ariprotsessis, siis tekib kiisimuseseklsisteerimise eesmargi ja majandusliku

mottekuse kohta.

Ariprotsessi moodustava tegevuste jada vGib mitmekl fikseerida, nii kirjalikult teksti
vormis kui ka visuaalse representatsioonina. Tekstmis esitatav &ariprotsess on ldiselt
raskemini moistetav, seega tuleks vbimalusel eeléstvisualiseerimist. Visualiseerimist on
vOimalik saavutada erinevate vahenditega, alatealisest kastikeste joonistamisest kuni
erinevate modelleerimisvahendite kasutamiseni. téhieoloogiliste modelleerimisvahendite
(nt. Sparx Systemsi toode Enterprise Architect) eelis tavaliste joonistamisprogrammide (nt.
MS Visio) seisneb peamiselt korduvkasutuses ningligisi vdimalustes — iga element
(tegevus, roll, ametikoht, struktuuritiksus, infdeésn jne.) on kirjeldatud ideaalis vaid
Uhekordselt. Taoline korduvkasutusega lahenemimmai@ab luua kogu mudeli pdhjal luua
organisatsioonist ja selle struktuuriiksustestesaid vaateid, olenevalt vajadusest. Samas on
garanteeritud, et kbikidel vaadetel on elemendidun@ndatud ja varsked, samuti on vBimalik
lihtsasti ndha nii iga elemendi paiknemist erinelataadetel kui ka tema seoseid teiste

elementidega.
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Autori kogemuse kohaselt enamik inimesi mdoistabkpratsessi all eelkdige selle visuaalset
esitlust, kuigi ariprotsessid eksisteerivad ka, sksi neid Ules joonistatud ei ole. Selle
arusaamaga kaasneb tihtipeale paraku ka tunnetudriprotsesside juhtimine koosnebki
pdhimdotteliselt ainult ariprotsesside joonistamisedi modelleerimisest, kuigi nagu t66
hilisemas osas naha, siis on see vaid &riprotseksisiikli ks osa. Ariprotsesside
modelleerimine iseseisvana vBib omada vaartustl kui loodud mudelitel puudub tarbija e.
klient, kes nende loomise eest ndus maksma onogiiteostatud modelleerimine sisuliselt

ikkagi ainult raiskamine.

Erinevaid notatsioone ariprotsesside visuaalseksneiseks on mitmeid, autori jaoks tuntumad
neist on UML, BPMN ja EPC. Kuigi viimane neist oige vdhem levinud, siis on ta

kasutuses ka XYZ kontsernis. Kédesolev magistritgiatsioonidele ja nende erinevustele ning
plussidele-miinustele ei keskendu, kuid oluline kadyiprotsesside juhtimise Ulesehitamise
juures on see, et organisatsioonis kasutatav mmatson kokku lepitud ning v@imalikult

paljudele arusaadav. Kui ettevdte on ariprotsessieetifitseerimise ja Ulesjoonistamise alles
algusjargus, siis tahvli ja markeri kasutamine esi® sammude tegemiseks sobib
suureparaselt. Esimesed sammud peaksid kindldstiginfa organisatsiooni kui terviku vaates
protsesside identifitseerimist ning nendevahekstend-véljund seoste lUlesmarkimist. Seelabi
on olemas protsessiomanike (vt. peattikk 1.3.3) lis®te kokkulepped selles osas, kuidas
nende protsessid omavahel suhtlevad ning on tagattime arusaamine — vahemalt teatud

maaral on maandatud risk, et protsessi parendajaisptimeerimisel tehakse valesid eeldusi.

Ariprotsesse modelleerides ei ole vGimalik piirdugsd protsessides teostatavate tegevuste
modelleerimisega. Protsessi tegevusi viivad labdkiid rolle taitvad inimesed, kes paiknevad
organisatsiooni struktuuris tldjoontes kindlatehtewlel. Protsessidel on kindlad sisendid ja
valjundid, protsessi tegevuste labiviimise tingivattjuhul kindlad sindmused. Protsessi
tegevuste labiviimiseks kasutatakse tbovahendiohfasiisteeme, samuti produtseeritakse ja
kasutatakse tegevuste labiviimisel dokumente ningidmulemeid. Tegevuste labiviijad
paiknevad organisatsioonis ning tdidavad kindlaidkfsioone organisatsiooni eesmarkide
saavutamisele kaasaaitamiseks. Samas on protstssidite arhitektuuris kesksel kohal —
ilma nendeta ei omaks mdtet ei infoslisteemid, isgdéollid ega ka tulemid. Kaesolev t66
ettevOtte arhitektuuri kontseptsiooni pdhjalikumai kasitle, kuid on oluline rdhutada
protsesside seoseid sellega. Ettevotte arhitekhaldamise ja protsessijuhtimise Uhildamise

potentsiaalsetest slinergiatest kirjutab oma 204iti&lis Jensen.
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Mida tapselt modelleerida, millisel detailsustaskn@e kuidas seda seostada protsesside
modelleerimisega, peab iga ettevdote oma tegeviedeoimust ja &ariprotsesside juhtimisega

seotud vajadustest tulenevalt ise otsustama.
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1.2 Ariprotsesside juhtimine

1.2.1 Taust

Ukski ettevdte ei seisa ajas paigal, nii ellujadrkss kui kasvuks tuleb pidevalt kohanduda
muutuva turusituatsiooniga ning klientide uuenewatg@duste ja soovidega. Seega muutuvad
ka ettevitte tegevus ja ariprotsessid. Ariprotsiessfektiivseks muutmiseks ning ka nende

efektiivsemaks muutmiseks on tarvis, et nad olakgyd.

Ariprotsesside juhtimise kohta kaiv kirjandus jagbnuldjoontes kaheks: juhtimisalase
suunitlusega ning IT susteemide alase suunitlus&fiemases keskendutakse peamiselt
erinevatele tarkvaralistele lahendustele ning vdistale &riprotsesse IT lahendustega
vOimalikult lintsalt siduda. K&esolevas magistrétkeskendutakse temaatika juhtimisalastele

aspektidele.

Sustemaatiline ariprotsesside juhtimine parinebOh8iite aastate algusest — siis oli teemaks
vaga paljuski ariprotsesside efektivsemaks muumiiBPR e. Business Process Re-
engineering). Tihtipeale seostati seda mdistet aga lihtsaltnafusega taktitundeliselt raékida
kulude kokkuhoidmisest eelkdige tookohtade arvétinbnne, Turner, 2012, Ik. 111).
Ariprotsesside juhtimise mdiste kaesoleva t66 tdbeas (BPM) on aktiivsemalt kasutuses

kdesoleva sajandi algusest

Ariprotsesside juhtimise lahtumatu osa &riprotglesssinudel omab kohta nii Zachman'i
raamistikus kui ka TOGAF'i versioonis 9.1. Kindlaksblmavad ka teised ettevotte arhitektuuri
raamistikud endas nii ariprotsesside mudeleid Run&nde modelleerimis- ja juhtimistegevusi.
Seega on ariprotsesside juhtimine kiipse organmsaiispuhul Uiks osa ettevotte arhitektuurist,
mitte ei eksisteeri eraldiseisvalt. Tihtipeale ageganisatsioonid alustavad protsesside
kaardistamise ja modelleerimisega, mitte slsteemtsevotte arhitektuuri koostamisega.
Rosemann (2006, Ik. 378) nimetab seda ,muna ja“kamdleemiks — kuigi modelleerimisega
on juba alustatud, siis hiljem selgub, et lisakstanvis hallata ka ettevétte arhitektuuri muid
aspekte ning seetdttu pldtakse tihtipeale validbstaarhitektuuriraamistikku ja tddvahendeid,
mis eelnevalt valitud modelleerimise metoodikagéavahenditega kenasti Uhilduks. See alati
aga ei onnestu ning tulemuseks on ebadnnestunuditifekokkusobivad vahendite ning

metoodikate valikud.

Ariprotsesside juhtimise defineerib paljuski vaskiisimusele - kuidas teame, et ariprotsessid

on juhitud? Séltubki see paljuski ariprotsessidatijnise definitsioonist ning vaadeldavastest
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kipsusmudelitest. Esimesest tuleb juttu jargmisksnpeatiikis. Ariprotsesside juhtimise
motivatsioonist, ariprotsessi elutsuklist, juhtimmimsemest ja levinumatest probleemidest tuleb
juttu alampeatikkides 1.2.3 kuni 1.2.6.

1.2.2 Definitsioon

McSweeny (2009, Ik. 3.) defineerib ariprotsessidhtinist kui meetodit, mis efektiivselt
Uhtlustab organisatsiooni tema Kklientide vajadusig@ soovidega. Tegemist on
juhtimisfilosoofiaga, mis vaartustab arilist eféksust, plleldes samaaegselt innovatsiooni,
paindlikkuse ja tehnoloogia maksimaalse &rakassemioole. Ariprotsesside juhtimine on
pidev tegevus, mis tegeleb protsesside defineerais mootmise ja parendamisega e.
organisatsiooni ariprotsesside elutstklite haldagas Tegemist on seega protsesside
optimeerimise protsessiga, mille tulemusena peakganisatsioon muutuma Uha
efektiivsemaks ning sailitama pidevalt vbime keskk® muudatustele kiiresti reageerida.
Ariprotsesside juhtimist nimetatakse mdnikord kahtijmiseks labi ariprotsesside. Kuna
ariprotsess on defineeritud tegevuste jadana, \&isnaldab protsessip6hine l&henemine

organisatsioonis juurutada ka tegevuspohist kuksinst (ABC eActivity Based Costing).

Van der Aalstet al (2004, 2) on &riprotsesside juhtimise defineerikudoperatsiooniliste
ariprotsesside toetamisetegevuse eesmargiga disainida, rakendada, kad&plmddta ja
anallilisida protsesse, mis sisaldavad endas lisgeyustele ka inimesi, struktuuriliksusi,
rakendusi, dokumente jm. Eriti r6hutatakse defiodnis tehnoloogia (spetsiaalse tarkvara)
kasutamist ariprotsesside juhtimisel ning sedaargirotsesside juhtimine ei hdlma endas
juhtimisprotsesse, vaid piirdub operatsioonilistetpessidega. Kontsernis XYZ on fookus aga
ka juhtimisprotsessidel, kuna ka nende efektiivens operatsiooniliste protsesside kdrval
oluline. Fookus juhtimisprotsessidel on hetkel 8gef et kontsernis on vorreldes tavalise
ettevbttega juhtimistasandeid vaga palju ning julgkulude summa suhe kdikidesse
tegevuskuludesse on tavalistest ettevotetest suuhemori arvates on juhitavad ja vajavad
juhtimist mélemad. Autori arvamust toetab ka Mineifa Turneri artikkel (2012) ning sealt

parinev jargneval lehekiljel olev joonis:
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Strategic
Orientation

Operational
Orientation

Business Technological
Perspective Perspective

Joonis 1. Erinevad vaated ariprotsesside juhtimisel (Minonne, Turner, 2012, Ik 2)

Nagu eelnevalt mainitud, siis lisaks operatsiosale ja strateegilisele vaatele on
ariprotsesside juhtimist vdimalik vaadelda ka ld®hnoloogilise ja juhtimispbhise vaate.
Jooniselt on ndha, et mélemat eelmainitud mdddetstamdes on selgelt vaja fokusseerida ka

edasiliikumise ajaliinile e. olevikule ja tulevilaul

Autori hinnangul on &riprotsesside juhtimine muuwtdnaktuaalseks eelkdige seda toetava
tarkvara laiemale levikule — tarkvara endaga eiattevotetel midagi peale hakata, seega on
tulnud teatud mdttes luua vajadus taolise tarkyarele. Kuna taoline tarkvara vdimaldab
protsesse labi modelleerimise defineerida, siisi omgpdelleerimine (ks ariprotsesside

juhtimise kdige olulisemaid ja lahutamatuid tegevus
Jeston ja Nelis (2006, |k. 11) vBtavad ariprotsksgihtimise olemuse kokku jargnevalt:

a) Tegemist ei ole ainult tarkvaraliste lahendustegais vdimaldavad protsesse
modelleerida;

b) Tegemist ei ole ainult protsesside parandamisega hberdisainimisega,
ariprotsesside juhtimine ongi tiks vaga oluline etsavotte juhtimisest;

c) Modelleerimine on vaid Uks vaga vaike osa aripisgike juhtimisest, tarvis on ka

modelleeritud protsessid kaima likata ja nendertula analtusida.
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Ehk sisuliselt on ariprotsesside juhtimine lai slighiin, mis suunab ettevétte juhtkonda
juhtimist teostama tarkvaraliste lahenduste alitgdevalt analttsime lUihidalt &riprotsesside

juhtimise motivatsioone.

1.2.3 Motivatsioonid driprotsesside juhtimiseks

Kuigi ariprotsesside juhtimine tarkvaraliste lahesi@ abil on leidnud populaarsust eelkdige
viimase 10 aasta jooksul (Minonne, Turner, 201@3,4 kui sellist on inimkond ajanud juba

aastatuhandeid. Ja kuigi ariprotsessid pole al&tudo kaardistatud, siis ettevotted ja
organisatsioonid on ikkagi kenasti oma eesmarkiuti Seega tuleb kriitiliselt kiisida, et mis
on nuud ariprotsesside juhtimise tagajarjel teistthoning kas seda ei oleks voimalik ka

traditsioonilisi juhtimismeetodeid kasutades saadgat
McSweeny (2009) toob ariprotsesside juhtimise nadsioonina valja jargmised pohjused:

a) Efektiivsus — juhitud ja optimeeritud protsessidegavéimalik saavutada paremaid
tulemusi;

b) V&imekus uusi protsesse luua kiiremini ja olemasaile ressursse ara kasutades;

c) Arusaamise saavutamine selle kohta, mis ettevhtdel toimub;

d) Paralleelprotsesside avastamine ning vdimaluseddenekonsolideerimiseks,
eelkdige mastaabiefekti saavutamiseks;

e) Loob eeldused protsessi teatud osade automatissekisn

Eeltoodud loetelu kdige viimane punkt on autorin@ngul eriti oluline. Eeldada vdib, et
juhitud protsessid on suure tdenaosusega optiméderkui kaardistamata ja juhtimata
protsessid (ehkd-hoc protsessid). Optimeerimata protsesside automaiisee toob endaga
kaasa vaid mitteoptimaalsed automatiseeritud pssidening ebaefektiivsed IT investeeringud.
Teoreetiliselt on vdimalik protsesse teatud lisaduséega tarkvaraliste vahenditega juhtides
hinnata véaga lihtsalt ka IT investeeringuid, sedantat kasitlevad oma 2007.a. artiklis

p6hjalikult Neubauer ja Stummer (2007).

Ko (2009) toob motivatsioonide juurde ka vdimalugedelikaelte avastamiseks, samuti
vajaduse saavutada ettevottele auditeeritavusvastavus erinevatele regulatsioonidele (nagu

nt. Sarbanes-Oxley Ameerika Uhendriikides).

Autor toob oma kogemuste pohjal kontsernis XYZ ¢airveel jargmised pd&hjused

ariprotsesside juhtimiseks:
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a) VOimalus Ules leida alamoptimume e. kui ariprot&bssn juhitud kontserni
ettevOtetes Uksteisest eraldatuna, siis vOivadsessid olla optimaalsed ettevotete
vaates, kuid mitte kontserni kui terviku vaates;

b) Kontserni ettevbtetes olevate protsesside sisenditedljundite kombinatsioonide
arv on vaga suur ning kdikide protsessides osadeisuste voimekused ei pruugi
igal ajal olla 100% kasutatud. Seega esineb tabneetvGimalus, et lisaks
praegustele teenustele ja toodetele oleks voimaiktsernil luua ka taiesti uusi
teenuseid ja tooteid, kombineerides selleks omdvatantserni ettevotete
vOimekusi. Taoliste peidetud potentsiaalside Uldsiesseks on tarvis, et

ariprotsessid oleks juhitud.

Samuti tahab autor rfhutada suurettevbtete ja &omte puhul vOimalusi ariprotsesside
juhtimisega  saavutada teadmusjuhtimisega sarnasektief S.t., et kui on
modelleeritud/kirjeldatud rollid, infostisteemid, kidmnendid/tulemid, protsessid, protseduurid
ja instruktsioonid, ning need kogu uuendatuna lkigitiis on teoreetiliselt igal hetkel voimalik
iga rolli jaoks vdalja voétta tema ametijuhend. Sewsustab uute inimeste sisseelamist ning
vOimaldab olemasolevatel erinevate ametite vahejdmini liikuda. Autori arvamus langeb
kokku McSweeny nagemusega [2009, 6], samuti kasitledriprotsesside juhtimise seoseid

ning nende kahe vdimalikku unifitseerimist oma 2@12rtiklis Freeze ja Marjanovic (2012)

1.2.4 Ariprotsessi elutsiikkel
Ariprotsesside juhtimine seisneb sisuliselt aripesside elutsiikli muudatuste haldamises.
Kuna Uhes organisatsioonis on ariprotsesse taltaldgkem kui Uks, siis tuleb ariprotsesside

juhtimises hallata korraga erinevate ariprotsessidesiikleid ja nendevahelisi seoseid.

Ariprotsessi elutsikli sammudeks jaotamisi on mithmekuid Uldjoontes on enamus neist
taandatavad klassikalise Demingi ringi etappide&isuliselt tdhendab see tegevuste
planeerimise ja teostamise jarel ka analuusimisg rseeldbi tegevuste efektiivsemaks ja

tdhusamaks muutmist. Kontsernis XYZ on ariprotsekdistikkel jaotatud jargnevalt:

a) Protsessi planeerimine, disain ja modelleerimingsaiditegevuse Ulesandeks on
protsess sisuliselt védlja mdelda, et see ka dtilikasulik oleks. Modelleerimine
voimaldab protsessi uheselt fikseerida ning leigénoeerimisvéimalusi. Uks etapp,
kuna disain ja modelleerimine kaivad sisuliselt&oing nende tulemus on Uhtne.

b) Juurutamine e. sisseviimine. Kui protsessi kaivitmks on vajalikud ressursid ja

vahendid leitud, siis tuleb protsess kaivitada.
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c) Mootmine. Protsess peab olema disainitud nii, B¢ sdektiivsust on vBimalik mdota.
S.t., et protsessi kdigus peavad tekkima selletiefelsse hindamiseks kvalitatiivsed
maoddikud.

d) Korrigeerimine. Elutsikli antud etapis on vdimalikddtmise tulemusena leitud
kitsaskohad optimeerida ning valmistada ette pssiseuuesti disainimine ja

remodelleerimine.

Iga ariprotsess teeb labib elutsiklit vahemalt K&oera. Mida kiiremad on muudatused

organisatsioonis, seda tihedamini juhitud aripreggie korral riprotsess antud elutsuklit 1&bib.
Mida kipsem on organisatsioon (s.t. mida kérgemaldasiarenenumal tasemel on toimumas
ariprotsesside juhtimine — vt. tdpsemalt peattkRi3), seda tihedamini ollakse voimelised ja

valmis muudatusi organisatsioonis labi viima.

Avriprotsessi elutsiiklit iseloomustab jargnev joonis

diagnosis -
process process —. L Business
enactment design | ¢ Process
Workflow Management
| Management
system - 4

configuration

Joonis 2. Ariprotsessi elutsiikli etapid. T66voo jutimise ja &riprotsessi juhtimise omavaheline
suhestumine (van der Aalst, 2004, Ik. 3)

Jooniselt on lisaks néha ja seda, et klassikaliiedo juhtimise domeen on ariprotsesside
juhtimise protsessist vaid Uks etapp. Nagu kéesaoté® peatikis 1.1 mainitud, siis levinud

eksiarvamus on, et ariprotsesside juhtimine seliaist koosnebki.

Ko (2009) toob vdlja, et teoreetiliselt on voimadélutsiikkel jaotada ka kuueks osaks. Kahte
esimest neist ei ole vBimalik automatiseerida,&#lepid aga on vdimalik lahendada erinevaid
tarkvaralisi lahendusi kasutades. Kui kaks esirmastmu on &rivajaduse identifitseerimine ja
konkreetsete arieesmarkide pustitamine, siis Ubejddneli keskenduvad mudeli loomisele ning
selle transformeerimisele BPEIBYsiness Process Execution Language) standardile. Autor

isiklikult ei usu, et BPEL'i kasutamine ariprotsekgsjuhtimisele vaga suurt lisavaartust looma

19



voimeline on. Eelduseks oleks organisatsiooni \iiyge kipsustase ning erinevate tehniliste
lahenduste ideaalne kokkusobivus. Viimane on vdknahamasti siis, kui kasutatakse Uha

kindla tootja tarkvara nii ariprotsesside haldarkgsé&ui ka ariprotsesside kaitamiseks. See
omakorda vO@ib luua riskantse situatsiooni, kus kska sellest tootjast séltuvuses ning

organisatsioonip8histe eritdienduste tegemine @spsside kaitamise tarkvarasse voib osutada
ebamdistlikult kalliks v6i lausa vdimatuks. Autofiinnangul kontsern XYZ teatud

ariprotsesside osas paraku taolises olukorras on.

1.2.5 Ariprotsesside juhtimise tasemed

Erinevad organisatsioonid on &riprotsesside julsgmjuurutamisega joutud erinevatesse
staadiumitesse. Vordlemaks omavahel erinevated@tteskipsust ariprotsesside juhtimisel on
loodud kipsusmudelid. Kui organisatsioonis ei otgratsessid juhitud, siis on tegemist
sisuliselt ad-hoc olukorraga, ehk teisisbnu kaosega. Lihtsaim viievwtte paigutamiseks
kipsusmudelis sobivale kohale on kisimustik. Vadtakisimustikus olevate kisimuste
vastustele saab hinnata &ariprotsesside juhtimisewate aspektide kiipsustasemeid. Jeston ja
Nelis (2006, Ik 15) on loonud lihtsa kisimustikujllenalusel on vdimalik hinnata, et kas

ariprotsessid on juhitud voi mitte. Kiisimustik $isdb nt. jargnevaid EI/JAH stiilis kisimusi:

a) Kas Sinu Uksuses Iluuakse lihntsamaid vahetabeleidxce(E ja/vOi
andmebaasirakendusi, et protsessides esinevatdlk@midele kiiremini lahendusi
leida?

b) Kas Uksuse juhid keskenduvad lihiajaliste takti#talprobleemide lahendamisele?

c) Kas uksuste juhid keskenduvad stivaanaliisil pdhie#y protsessiparandustele,
kus on vélja selgitatud probleemide juurp8hjused?

d) Kas perioodiliseks protsesside kvaliteedi hindakgs&kasutatakse juhuslikke
valikuid protsessi (osadest/etappidest)?

e) Kas protsessides olevate probleemide hulk vaher@bpirsib vahemalt samal
tasemel?

f) Kas juhtidel ja spetsialistidel on olemas tapseddiliud, et hinnata erinevates
osakondades labiviimist vajavate jareltdode (tegemiajavad t60d, mis on
tekkinud vajadusest lahendada esinevaid probleeaisgssides) hulka?

g) Kas ettevotte juhtide peamine fookus on kulude kbidkul?

h) Kas lle 80% elluviidavatest projektidest Idpetatagslliselt, et nad ei loo tegelikult

seda lisavaartust, mida nende kéaivitamisel loodeti?
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Nagu naha, siis kisimused on teatud moéttes promivsel ning pldavad leida
organisatsioonis norku kohti. Magistritod autor Was kusimustiku osasid kisimusi ka
kontsernis, tulemusi analllsitakse tapsemalt pkatéik 2.2 jaError! Reference source not

found..

Kuigi erinevaid kipsusmudeleid on tddtatud valjdjyoaing erinevate tdostusharude jaoks
sobivad erinevad kiupsusmudelid, siis autori arvatabteliselt universaalne on CMMI

kipsusmudel, millel on tasemeid viis:

1) Algtase
2) Teadlikkus
3) Defineeritud
4) Juhitud
5) Téaiuslikkus

Oluline on rdhutada, et kbérgemale tasemele j6udmifendab organisatsiooni jaoks ka
suuremaid kulusid. Ariprotsesside juhtimine ei salla iseenesest dariliseks eesmargiks,

arilistest eesmarkidest tulenevalt tuleb luua pthanovitud kiipsustasemetele jdudmiseks.

Samuti tuleb meeles pidada, et organisatsioonioleeihomogeensed. Kontsernid koosnevad
mitmetest ettevotetest, mis vbivad olla erinevatglsustasemetel ja see voibki olla soovitud

olukord.

1.2.6 Levinumad probleemid ja riskid
Rosemann (2006) toob valja peamised &riprotsegstinisega seotud probleemid,

keskendudes eelkdige modelleerimise etapile:

a) Ei keskenduta modelleerimisele kui tegevuselealiplju r6hutatakse tulemite
olulisust. Modelleerimine tegevusena loob samwavaartust, eelkdige siis, kui
seda tehakseorkshop’idena.

b) Uhe organisatsiooni modelleerijate kéekiri ei olgni, inimesed saavad loodud
mudelitest erinevalt aru. Tuleks tagada, et mudeinisel ei ole modelleerija isik
tahtis — metodoloogia tagab Uhesuguse tulemi olatesikust.

c) Modelleerimine ennetavalt vbi teise ekstreemumirigal hilja (vastavalt
vajadusele). Liiga vara protsessidest mudelite loemtahendab sisuliselt
modelleerimist modelleerimise enda parast — kuillmbtulemil puudub tarbija, siis

on modelleerimise tegevus olnud sisuliselt raiskeemi Samas, liiga hilja
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modelleerimine tahendab, et puudub piisav aeg kkuta sivenemiseks ning
seetdttu voib kannatada ka tulemi kvaliteet.

d) Liigne keskendumine siintaksi korrektsusele. Olutinanudeli kasutatavus, mitte
perfektsus. Samas, kindlasti tuleb tagada kvalite@idimumtase, vastasel juhul on
tegemist sdna otseses mottes rampsuga.

e) Vale detailsusastmega mudelid ettemaaratud sihtgraks. Tippjuhtkonna jaoks
on sisuliselt kasutu instruktsiooni taseme mud@riusahela taseme mudelid on
aga reatoolisele vaid nd. ,suured sdnad”, millejadaalset midagi pihta hakata ei
ole.

f) Eianta aru, et modelleerimistegevuste edu ei @tsessi kui sellise enda edu. S.t.,
et sisuliselt ei anta modelleerimise kaigus piisaxgasisidet selle kohta, et milline
protsess voiks olla, et ta ka ariliselt kasumlié&ksl.

g) Loodud mudelitel puudub selge omanik. Omaniku vasta on, et loodud
ariprotsess oma elutsuklis edasi liiguks. lima oikaa mudelid jaavad sisuliselt

,Sahtlisse seisma*“.

McSweeny (2009) lisab omalt poolt, et suurimaksbpgemiks on ikkagi IT ja &ripoole
vaheline valearusaam sellest, et kes ariprotsegdidienise eest vastutab. Kuna ariprotsesside
modelleerimine on tihtipeale tehnilisi oskusi nduddegevus (eelkdige tulenevalt
kasutatavatest IT slsteemidest), siis pakub IT gopbolele mdnikord modelleerimise teenust
— nii toimib ka kontsern XYZ. Sellest tulenevaltaagipub &ripool tihtipeale arvama, et

vastutus kogu ariprotsessi elutsiikli juhtimise eeskT poolel.

Ariprotsesside juhtimisega seotud mudtidest anndivaidilevaate oma 2006. a. artiklis Jeston
ja Nelis. Suurim oht nende sdnutsi on asjaoluyipt@sesside juhtimist nahakse liiga lihtsana
ja lintsustatuna. Nad vordlevad seda jddméae suimidgao kus veepealne osa tundub suhteliselt
lihntne, kui tegelikkus ja seosed ettevotte juhtenigiste lAhenemistega teevad valdkonna

aarmiselt keeruliseks ning komplitseerituks.
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1.3 Ariprotsesside juhtimise juurutamine

1.3.1 Soovitud olukord

Ettevbttes protsessijuhtimise juurutamise jarelkiekolukord peab tagama, et protsessid
toetaksid ettevOtte strateegiat ning eesmarke retigvotte struktuur toetaks protsesse
(Minonne, Turner, 2012). Protsesside elutsuklidjuhitud, arvestatakse nende omavaheliste
sisendite ja valjunditega ning muudatuste korralmmas protsessis toimub ka md&juanalids.
Protsessides muudatuste planeerimise arvestataketsegsimdodikutega ning uute
eesmarkidega. Kuna protsessides muudatuste tegesia muudatusi infoslisteemides, siis
on protsesside elutstklid alati siinkroniseeritutl, 8t protsessimuudatused viiakse ellu teatud
konkreetselt kuupaevadel, koos protsesse toetaviaslisteemide uuendamisega. Kontsernis
XYZ juhib uuenduste kaikuvdtmist konkreetsete kuayzsilega reliisikalender. Nende
kuup&evade vahel saab toimuda protsesside diswifijies ja korrigeerimine. Ariprotsesside ja

seda toetavate olemite muudatustehaldust illugir@ngnev joonis:

ETTEVOTTE
ARHITEKTUURIJUHTIMINE

Tulevane
Ariline Eesmark

-
~~_
-~

T.Kangilaski, 2004

Joonis 3. Ariprotsesside juhtimisega seotud muudasiejuhtimine (Kangilaski, 2004).
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Autori kogemuste kohaselt ei parine kdik infosUstekes tehtavad muudatused vajadusest
protsesse kohandada. Taoliste infostisteemide mustddtorral tuleb enne nende sisseviimist
vaga hoolikalt anallisida nende vajalikkust ningnysa protsesside eesmarkidele
kaasaaitamisel.

1.3.2 Tegevuste ldbiviimine
McSweeny (2009) kohaselt toimuvad organisatsioanalelised muudatused parendused
Uldjoontes jargneva loogika alusel:

a) Olulised muudatused peavad algama Ulevalt, kuichakis peavad kdik inimesed
kaasatud saama;

b) Muudatused on efektiivsed siis, kui on pustitatiad voimalikult paljudele
teadvustatud nende selge eesmark;

c) Kuigi muudatused ja parendused peavad toimuma aitlesiis on vahepealsed

forsseeritud ,tduked” aarmiselt vajalikud, vastgs@ul on karta n6. aravajumist

Avriprotsesside juhtimise juurutamist on vdimalik@emitme erineva lahenemisega, kuid autori
hinnangul on soovitavaim lahenemine Ulevalt-atitg-down approach). Esmalt kaardistatakse
ettevotte kui terviku eesmargid ja seejarel vaahes— pannakse kirja struktuuriiksused, mis
ettevOtte protsessides osaledes aitavad ettevémakide saavutamisele kaasa. Seejarel
asutakse vertikaalselt protsesside kaupa Uha nmdaléldistustaseme suunas. Taolist
lahenemist XYZ kontsernis illustreerib jargnev j@n
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Uldistustase _ 4

Joonis 4. Ariprotsesside Uldistustasemed (Kangilagk2004)

Oluline on siinkohal réhutada, et Uldise kdrgeimdidiustaseme puhul kontserni/ettevétte
Uldvaate koostamine on vaga oluline. Vastasel jubul ole v@imalik madalamatele
Uldistustasemetel liikumisel kaardistatavaid presgemillegi kilge siduda. Igal tasemel on
oluline leida ja kokku leppida liidesed teiste pexsidega. Liideste defineerimine tahendab
sisuliselt sisendite ja valjundite ning nendeletagaivate kvaliteedinduete kokkuleppimist.

Seelabi defineeritakse ka vastutuspiirid erinepatésesside ning protsessiomanike vahel.

Seelabi on alustatud osade &riprotsesside elutsigdimese etapiga. Sellest aga ei piisa —
esmasest etapist kasu saamiseks on tarvis aripsateeelutsiklit kindlasti ka jatkata. Vastasel
juhul on esimesele etapile kulutatud ressurssid&tiefsus madalam, kui ta voiks olla juhul
kui ariprotsessside elutsiklit jatkataks. Seeg pga protsessivertikaali juurde asumist olema
koostatud projekt ning planeeritud vahendid lisa&snesele sammule ka jargnevate sammude

tarbeks. Projekti Glesehitamine véimaldab kontdallkulusid, jalgida protsessi ning selgelt aru
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saada erinevate tegevuste poolt antavast lisag&sttuProjektide raames tegutsemise vajadust

réhutab ka McSweeny (2009), kelle sdnutsi on hegeft defineeritud jargnevalt:

a)

f)

Ei fokusseerita koheselt kdikidele ettevotte pregsdele, vaid kdige

kriitilisematele/olulisematele ja nendele, milldjimise juurutamisega teoreetiliselt
kdige rohkem kohest lisavaartust luua vdimalik slek

On voimalik ja lihtne saada ariprotsessi omanikesk&isendit;

Juhtkond seab projektile kdrge prioriteedi;

Protsessiomanik ja teised peamised huvigrupid énekitud;

Probleem on soOnastatud kui eesmark vdi vajadushlgemi olemasolu ei ole
lahendus millelegi suuremale;

Ariprotsessid on suhteliselt stabiilsed ja nendelistl muudatust ei ole projekti

jooksul oodata.

Sealsamas sdnastab McSweeny ka projekti kriitilesategurid:

a)

Seotud aristrateegia ja eesmarkidega;

b) Seotud |16ppkliendi jaoks loodava lisavaartusega;

c)

On vdimalik naha, et tehtavate tegevuste piirklikub on positiivne;

d) On vbimalik jalgida tulemusi ja mddta edu voi ebaed

Jeston ja Nelis (2006, Ik. 50) pakuvad vélja atigesside juhtimise juurutamiseks 10 faasilise

raamistiku. Esimeseks faasiks on ettevotte straggagdistmine ning viimaseks faasiks pidev ja

stabiilne olukord — to6tatakse uuel moel ning atgessid on juhitud. See laheb kokku ka

kontserni XYZ poolt voetud lahenemisega.

Samas ei ole Jeston’i ja Nelis’e poolt pakutud famine oluliselt erinev kontsernis XYZ

tehtuga. Esmalt kdivitati n6. tdestusprojghtopf-of-concept) ning esialgse olulise lisavaartuse

naitamise jarel oli vdimalik jargnevaid projektebguoluliselt lihntsamini alustada. Projektide

labiviimise edukuse tagamiseks soovitavad Jestomglis (2006, 56) jargida jargnevaid

aspekte:

a) Projektijuhtimine;

b) Inimeste muudatuste juhtimine;

c) Eestvedamine.
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Ehk sisuliselt ei ole tehnilised aspektid projektiukuse tagamiseks héadavajalikud ning
potentsiaalselt kdige nérgemaks liliks on inimfaki®osemann (2006, 377) toob oma artiklis
naite, kus Uks Austraalia kindlustusettevotte i) kiisis konsultandilt &riprotsesside
juhtimise juurutamise projekti alguses hinnangyisitsesside arvu tema ettevéttes — 5,50, 500
vOi 50007 Rosemann’i sGnutsi kiputakse protsesaide ettevottes pigem alahindama, seega
soovitab ta vajalikke ressursse pigem vaikese ‘@arpaneerida ning mitte alahinnata

potentsiaalset todmahtu.

Kokkuvdtteks on ariprotsesside juhtimise juurutemedu hindamiseks on oluline silmas

pidada kahte aspekti:

a) Juurutamiseks kaivitatavate projektide edu ei prudhendada juurutamise kui
terviku edu juhul kui projektide defineerimisel tahtud vigu;
b) Ariprotsesside juhtimise juurutamine ei tahendaepadd projekte, vaid projekte,

mille tagajarjel peab muutuma igapaevane blisi (ess as usual).

1.3.3 Rollid ja organisatsioonilised muudatused

Iga protsessi puhul on v8imalik defineerida jargvollid:

a) Protsessi omanik. Aripoole esindaja, kes vastutipbaisessi mdddetava tulemuse
eest.

b) Protsessijuht/protsessi anallitik. Sisuliselt mess omanikku abistav (voi talle
teenust pakkuv) roll, kelle Ulesandeks on protseasaliilisida ning teha

optimeerimisettepanekuid.

Lisaks protsessipohistele rollidele on soovitavasigatsioonis luua ka kompetentsikeskused,
kes erinevate protsessi elutsikli osade eest w@astditon. Kontsernis XYZ on loomisel kolm

kompetentsikeskust, mis igatiks vastutab aripratsestid elutsikli faasi eest.

1) Esimene kompetentsikeskus vastutab elutsikli sararhijd 2 eest
2) Teine kompetentsikeskus vastutab elutstikli samrdyde3 eest

3) Kolmas kompetentsikeskus vastutab elutsikli sammd eest

Kompetentsikeskused vdivad olla virtuaalsed ningpea olema reaalsed struktuuritiksused.
Kompetentsikeskuste kasutamine tagab, et muudajpuseskessides ei ole vaid Uhe aritiksuse
parusmaa, vaid sellest saavad teada sisuliselt kogtserni ariprotsesside eest vastutavad

kompetentsikeskused, tehes seejarel vastavad &erivigd tegevused.
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2 Ariprotsesside juhtimise juurutamine kontsernis XYZ

Kéesolev peatikk koosneb kahest osast: esimengstaty kontserni XYZ olemust ning selles
teostatud ariprotsesside juhtimise juurutamise \iegie Informatsioon péarineb autorile
teadaolevatest ja kattesaadavatest materjdlideisy ei pruugi seega 100% tegelikkust
peegeldada. Peatiki teine pool tutvustab kaesoleegistritod autori poolt kontsernis
l&biviidud ariprotsesside juhtimise juurutamise teotkéiva uuringu tulemusi ning nende

tahendust kontserni jaoks.

2.1 Kontsern XYZ ning selles teostatud driprotsesside juhtimise

juurutamise tegevused

2.1.1 Kontserni XYZ lithitutvustus

Kontsernis on dle 10 ettevdtte, tapset arvu eiwd@analik siinkohal paraku valja tuua.
Kontsern jaguneb tegevusalade kaupa kolmeks valdiks iga valdkond tegeleb
eraldiseisvate kliendigruppide jaoks toodete jantisée pakkumisega. Vaatluse all on Uks
konkreetne kitsam valdkond, mis tegeleb infrastrukit haldamisega ja selle kaudu teenuse

pakkumisega. Valdkond on valitud kahel p&hjusel:

a) kaesoleva t66 autor on sellega kokku puutunud;
b) valdkonnas ei ole &ariprotsesside juhtimise juurisaweel teadlikult ja sistemaatiliselt
[abi viidud.

Valdkonna protsesse on puttud kull modelleeridad kee on piirnenud enamasti valdkonna
teatud osakondade initsiatiivil tehtud koordineetiantegevustega, mille tagajarjel stindinud
mudelid ei ole Uksteisega seotu ning mille omavakdlsisendid ja valjundid ei ole kooskdlas.

Suuremaid samme on tehtud eelkdige arvelduspragsess

Oluline on markida, et XYZ on Eestis asuv kontsemnille tootajate arv ulatub Gle 500 ning

mille ettevdtted paiknevad Ule Eesti laiali. Valdkas on jargmised ettevotted:

a) Ettevote A, mis omab ja haldab infrastruktuuri nmgib selle kasutusdigust, s.t.
sisuliselt saab infrastruktuuri kasutada lisakeéittele B ka suvaline ettevotte B

konkurent;

2 Viidatud ei ole iihelegi kontserni XYZ materjalii&eda tulenevalt asjaolust, et antud materjalicblei
avalikkusele kattesaadavad ning nendele vitamisetgaks t60 autor kontserni XYZ ees vdetud
konfidentsiaalsuskohustusi.
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b) Teenust pakkuv ettevote B, kes kasutab teenusetiklémi viimiseks lisaks samas
kontsernis oleva ettevotte A infrastruktuurile keiste samalaadsete ettevotete
infrastruktuure;

c) Klienditeenindusega tegelev ettevote C, kes hadlitsttevbtete A ja B lepingute,
arveldamise ja muude kliendipo6rdumistega seotut. edsuna paljud
infrastruktuuriettevotte kliendid on ka teenust kaka ettevotte kliendid, siis on
neil vBimalik saada unifitseeritud kliendikogemusealiseks. Kontserni jaoks

tahendab ka mastaabiefekti.

Kontserni tugiteenuste (lle viie) hulka kuulub kagl kontsernile infotehnoloogilist tuge
pakkuv teenistus, kes peab lahtuma oma arendusgemisel eelkdige -ettevotete
ariprotsessidest. Samas ei tohi teenistus dra ashudtontserni kui terviku vaadet — kui taita
vaid individuaalsete ettevotete soove ja tellimusis vOib see kokkuvdttes tahendada

mitteoptimaalseid lahendusi kontserni vaates.

Kuna iga ettevote kasutab p&himétteliselt kdikitegnuseid ning Uhe valdkonna ettevétted on
omavahel tihedasti seotud (v.a. ettevdtted A jasBy,on erinevate protsesside sisendite ja

valjundite vdimalike kombinatsioonide hulk vaga suu

2.1.2 Ariprotsesside juhtimise juurutamiseks libiviidud tegevused
Autorile teadaoleva info pdhjal on kontsernis &tpesside juhtimise juurutamise eesmargil

labi viidud jargnev:

a) Aastal 2012. a. on koostatud ja valja antud koguatgikat ja programmi reguleeriv
kontserni juhatuse kéaskkiri, mis satestab Uldpdkied) kuid ei satesta konkreetset
ajakava ariprotsesside juhtimise juurutamiseks. jd?@luseks on siin soov no.
|60kt60 valtimiseks — juurutamine peab toimima kegtselt ja muutma kontserni
ettevOtete juhtimissisteemi sisuliselt, mitte airudliselt teatud tulemeid kiiresti
produtseerides;

b) Antud kaskkirjaga on valja valitud ka tehnoloogdirplatvorm ja protsesside
modelleerimise notatsioon. Kasutatakse ARIS plaiwoning modelleeritakse
ariprotsesse EPC notatsiooni abil;

c) Loodud on virtuaalne kompetentsikeskus, millel idarieid Gle kontserni kBikidest
valdkondadest ning mis vahetab omavahel infot gateust. Kompetentsikeskusel

on ka eestvedaja.
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d) On sisuliselt [6pule jdutud kontserni vaate kdig&rdema tasema vaartusahela
kaardistamisega. S.t., et on teada kdikide kontsdtavotete kdik protsessid ning
nendevahelise sisend-véljund seosed. Taoline alukmb eelduse ettevotete sees
nende sisemiste protsesside kaardistamisega ediasa ming kui vaja, siis selle
kaigus naasta kdrgeima taseme vaate juurde jaksedgeerida vOi tapsustada.

e) Saavutatud teadmus kdrgema taseme juhtides — kenipieskuse eestvedaja
konsultatsiooniteenus on tehtud kontserni siseduggl mottes kontserni poolt
pakutava juhtimisteenuse osaks — s.t., et antutlseeceest eraldi vaja arveldada ei
ole. Kuna kdik juhid ei pruugi teemaga kursis oN&i neil puudub usk
ariprotsesside sustemaatilise juhtimise labi sadauasse efektiivsusesse, siis tagab
taoline korraldus, et ettevbtete juhid ei hoia estrzantud teemast eemale, kuna see

toob kaasa lisakulutusi.

Lisaks on olemas detailne programmi ajakava setlptdk et millised tegevused peaksid
toimuma saavutamaks CMMI neljandat kipsustasefksas2017. 2013.a. alguses labiviidud
juhtimisstruktuuri muudatused on loonud selle stawiseks eeldused. Defineeritud on iga
kipsustaseme saavutamise faasid ning nende faakid@amise ja |6petamise konkreetsed
tingimused, seda nii rollide mehitamise kui ka reeqbolt I&bi viidatavate tegevuste vaates.
Vaadeldavas valdkonna ettevbtetes on olemas kaowskieplaanid selleks, et kuidas ara
kaardistada protsessid kolmel kdige kdrgemal take®@amuti eksisteerivad hetkel veel
juurutamata plaanid, et kuidas tuua protsessijuerammud sisse igasse IT arendusse — nii
nagu see joonisel 3 Ik. 23 naidatud on. Jargnevadttleme esilekerkinud probleeme ja
takistusi.

2.1.3 Esilekerkinud probleemid

Autorile teadaoleva info p&hjal on ariprotsessidétimise juurutamisel kontsernis XYZ
esilekerkinud jargnevad probleemid. Probleemid orrealiseerunud kui ka teoreetiliselt ja
potentsiaalselt kohe-kohe realiseerumas. Jargneetelll jarjekord ei naita ei nende

probleemide olulisust vdi lahendamise jarjekordia,a taiesti juhuslik.

a) Fokusseeritud on loodavate mudelite olemasolulgernmiformatsiooni ja teadmuse
levikule organisatsioonis. Teatud méttes on seestetdiv, kuna info edastamine ja
tootajate kaasamine on autori arvates mottekas siig, kui teatud taseme juhtide
juures on kooskdlastustega ja kdrgema taseme negieljdutud vahemalt mingigi

tasemeni. See loob eeldused informatsiooni ja teadmedastamiseks labi
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olemasolevate mudelite ning nditlikustab ka kdigadalama taseme reatddtaja
jaoks antud juhtimisstisteemi kasulikkust ja vajalist.

b) Paljude juhtide jaoks on lahiaastate prioriteedildkide oluline vdhendamine. See
tahendab, et uue juhtimissisteemi juurutamine onl@gaoks teatud mottes tidtus,
millega tegeleda tuleb ning mille juurutamise makese ja tasuvuse kohta neil
hetkel veel ettekujutus puudub. Kuigi osades kantssttevotetes on edulugu juba
taiesti olemas, siis selle kohta selget ja veepregentatsiooni paljude juhtide jaoks
tehtud ei ole.

c) Paljude programmist teadlike spetsialistide ja rnedate astme juhtide seas
valitseb segadus — protsessipohisest juhtimisdbradigitakse, kuid ei ole tapselt
teada, et millised sammud selle juurutamiseks e@dasuvad, kes neid samme labi
viib ning kuidas need sammud konkreetselt neid @sinpuudutavad.

d) Modnel pool valitseb veel segadus ja vaararusaantsgssijuhtimisega seotud
vastutuse kuuluvuse Ule — kuna protsesside modietige on teatud mottes
tehnilisi oskusi nBudev tegevus, siis tellitakselasénfotehnoloogia teenistusest.
Sellega koos on kaasnenud aga mulje, et infotebg@deenistus ongi see vastutav
Uksus kontsernis, kes peab protsesside Gigsusaagajastamise eest hea seisma.
Kuna ariline vastutus ettevotte eesmarkide (ja amekontserni kui terviku
eesmarkide) saavutamisel lasub ikkagi konkreetdgeV@tel, siis infotehnoloogia
teenistus ei saa mingil moel olla see osapool, Restsesside digsuse ja

kaasajastamise eest vastutav on.

Jargnevas alapeatukis késitletav uuring toob psiiseid probleeme ja riske veelgi

rohkem vélja.
2.2 Uuring

2.2.1 Metoodika ja sisu iilevaade
Uuring kontsernis XYZ viidi labi kiisimustiku abiluringu eesmargiks on saada katte reaalne
tunnetus ariprotsesside juhtimise ja selle juuriganolukorra kohta kontsernis. Kéesoleva

alampeatiki eesmargiks on tutvustada kisimustiw si
Kisimustik koosnes kahest osast:

1) Ariprotsesside juhtimise kupsustaseme hindamisakslikud kiisimused. Parinevad

eelkdige Jestoni ja Nelise poolt loodud kusimusikumillele on viidatud ka juba
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peatikis 1.2.5, kuid mida on mdnevdrra modifitdeer Kisimused ja tulemused on
vOetud kokku punktis 2.2.3

2) Ariprotsesside juhtimise uldist taset ja perspekthindavad kusimused, mille abil
oleks vdimalik teada saada inimeste suhtumistgdlilekust. Kiisimused ja tulemused
on kokku vdetud punktis 2.2.4

Kisimustikku ennast tervikuna kaesolevale todlatlid ei ole. Osade kusitud kisimuste
vastuste pohjal ei olnud autoril ka voimalik jareddteha, ka neid kiusimusi ei ole kéesolevas
t66s vélja toodud.

2.2.2 Valim ja korraldus

Kuna kiusimustik sisaldab endas ka vabatekstilistuggga kisimusi, siis ei olnud kaesoleva
t66 koostamise ressursipiiranguid arvestades Mastiditlemise mahukusest tulenevalt

otstarbekas seda koigile kontserni t00tajateldi lagmta. Seega sai kisimustik laiali saadetud
juhtidele ja tippspetsialistidele, kellega t66 auta ise ametialaselt kokku puutunud on. Juhid
ja tippspetsialistid to6tavad kdik kas infotehn@@oteenistuses voi peattikis 2.1.1 kirjeldatud
kontserni valdkonnas. Teatud mottes teeb see késiknuvastused kallutatuks ning ei néita

olukorda kontsernis XYZ tervikuna, kuid kuna autor ametialaselt kokku puutunud eelkdige

inimestega, kes peaksid sUstemaatilisest aripsitieguhtimisest huvitatud olema, siis peaks
uuringu tulemus olema edasiste tegevuste ja plaaseddmiseks paremini ja konkreetsemalt
tblgendatav olema. Ehk teisisdnu: uuringu tulemussalise valimiga omavad tugevamat

tahendust kui uuring, millesse oleks olnud kaaskdikl kontserni to6tajad.

Kisimustik sai 2013. a. aprillikuus valja saaded@dnimesele, neist etteantud 7 paeva jooksul
vastasid 31. 45% vastanutest olid infotehnoloogiaittuse tootajad, Ulejadnud esindavad no.
aripoolt. Kiusimustiku véljasaatmiseks ja vastusigumiseks kasuta@oogle Forms tarkvara.
Enamik kusimusi oli JAH/EI vormis, kuid vastata kaivariandiga MUU, lisaks v6imalik anda
vabatekstiline kommentaar. Paar kisimustik olidz&batekstilise vastusega. Ukski kiisimus ei
olnud kohustuslik. Vastata oli véimalik anonttimskitid soovi korral oli véimalik ennast ka
identifitseerida — eelkdige siis kui oli soov kdlesa t60 valmimisel sellest lugemiskoopiat

saada.

Autori hinnangul ei ole vdimalik sedavord vaikesdimi ja vastanute hulga alusel Uldistava
statistika meetodeid kasutades jareldusi teha. &5aaglllsitakse jargnevas kahes alapunktis
kisimustiku kdiki vastuseid eraldiseisvana.
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2.2.3 Tulemused: driprotsesside juhtimise tase kontsernis
Jargnevad kisimused koos vastustega annavad v@enadaada aimdust &riprotsesside
juhtimise kupsustasemest kontsernis XYZ. Kuna modedlati reaalse maailma lihtsustus, siis

mitte Ukski kipsusmudel ei peegelda kontsernigseslat olukorda tapselt ega taielikult.

Jargnevas tabelis on ara toodud kisimused ninge naiitud vastused protsentuaalselt

valjendatuna. Iga kisimuse jarel on toodud auterpretatsioon kiisimusele antud vastuse

tahendusest.
Klsimus JAH El MUU
3 Kas Sinu Uksuses luuakse lihtsamaid 80% 20% 0%

vahetabeleid (Excel) ja/voi
andmebaasirakendusi, et protsessides
esinevatele probleemidele kiiremini

lahendusi leida?

Antud vastuste protsent naitab, et kasutataksesiajd. pdlve otsas tehtud IT lahendusi, 1

ei ole alati infotehnoloogia teenistusega |abi r@g@gning millest IT pool ei pruugi iseg

nis

)

teadlik olla. Taolised ajutised lahendused kipuvdndipeale saama endale permanethset

staatust ning edasiste protsessi parendamiste s@enk#igus arvestatakse nende aju
lahendustega kui paratamatusega taustsilisteemiendalhn see aga ebaoptimaalsusi 1
protsessi lihtsuse tagamise asemel protsessi k@mmaks muutumist. Samuti ei ole taolig

lahendused jatkusuutlikud ega veakindlad.

iste
ling
ed

4 Kas Uksuse juhid keskenduvad luhiajalisé®% 23% 17%

taktikaliste probleemide lahendamisele?

Sisuliselt tdhendab antud vastuste protsent, etnaahl poolte Uksuste juhtide fookuses
pdhimatteliselt tulekahjude kustutamisele. Sellea@aiksem on vdimalus, et leitakse aeg
energiat ,suurelt motlemiseks® ning silstemaatissgirotsessijuhtimiseks. Kindlasti ¢
vajalik lihiajalised probleemid ara lahendada, fagkuses ei saa see pidevalt olla — tao
olukord ei ole lihtsalt jatkusuutlik. On vaja anasida ka seda, miks probleemid tekivad

nende juurpdhjused korvaldada.

on
A ja
DN

ine

ja

5 Kas Uksuste juhid keskenduvad sivaanal(ji@iPo 27% 13%

pdhinevatele protsessiparandustele, kus| on

valja selgitatud probleemide juurpdhjused?

Eeldades, et korraga on v@8imalik keskenduda aiihile eesmargile, siis teatud mdottes|

on
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antud kisimusele antud vastuste statistika eelkiisanuse vastustega vastuolus. Hirmu
on asjaolu, et ligi veerand vastajatest nendib,petbleemide juurpdhjuseid protse

parendamise eesmargil ei anallsita.

cdB%
uid

6 Kas perioodiliseks protsesside kvalite 47% 10%

hindamiseks kasutatakse juhuslikke valik

protsessi osadest v0i etappidest?

Juhuslikke valikute kasutamine tahendab, et pretsesvikuna ei ole mdoddetav. (
arusaadav, et protsessi efektiivsusele (e. kvéintgtalt mdéddetavusele) lisaks on oluline
protsessi kvaliteet, mis ei ole alati lihtsasti métav. Samuti on oluline markida,

juhuslikud valikud on juhuslikud ning seega voib ftsessi kvaliteedi ning efektiivsu
hinnang koéikuda, séltuvalt juhuslike valikute ralamise meetoditest. Ideaalis olg
protsess vaja kvantitativsete moddikutega kaetilea ehitada, voi siis juba olemasole
protsessi sellise sihiga parendada. Hetkel ca.tglopihtudest see nii ei ole. 47% juhtu
kohta oleks tarvis tapsemalt uurida, et kas se#bpssi kvaliteeti tletildse ei hinnata voi

selleks vajalik loogika juba protsessi endasse shgatud.

7 K47%
I?

Kas protsessides olevate probleemide hul 20% 33%

vaheneb voi pusib véhemalt samal taseme

Ule poolte vastanute arvates probleemide hulk diem& ega pusi samal tasemel.

tahendab, et pidev protsessiparendamine kull tojmadm mitte sellisel maaral, mig
ideaalseks pidada vdiks. Oluline on siinjuures rnukirk et paaril juhul vabatekstilis
kommentaarina lisati, et konkreetses protsessiat#erobleemide hulk suureneb seetdtty
teised protsessid annavad ebakvaliteetset sis&wbtvoib tahendada, et on tehtud eelduy
mis ei kehti, vOi tdepoolest on konkreetsesse pssissisendit andev protsess sisuli

kvaliteedi méttes ara lagunemas.

8 abk7/%
tes
de
ud

me

Kas juhtidel ja spetsialistidel on olem 63% 20%

tdpsed moodikud, et hinnata erineva
osakondades labiviimist vajavate jareltdd
(tegemist vajavad t6od, mis on tekkin
vajadusest lahendada esinevaid proble

a)
-

protsessides) hulka?

tav

5Si

n
ka

et

ks

vat

on

See
la
e
I, et
sed,

selt

Kuna rohkem kui poolte vastanute arvates taoliséddikud puuduvad, siis tahendab see
protsessid on ules ehitatud peamiselt vaid posét® stsenaariumite jaoks. Erijuhtumeid

negatiivseid stsenaariume protsessidesse otsesdtehitatud ei ole — seega ei ole véim

, et
ja
alik
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ka moota, et palju neid reaalselt esineb. Ei olst&iud, et protsesse toetavad infosuistee
lihtsalt ei toeta protsessides ettenahtud negatdvstsenaariume ja erijuhtumeid, voi lal
ise tekitavad neid. Taoliste juhtumite lahendanmoneenamasti kasitod ning ei ole teadal

kes ja milliste ressurssidega seda teeb.

9 5els7 % 17%

)fo)

Kas on v@imalik hinnata, et palju eelmig 66%

kusimuses defineeritud jareltq

organisatsioonile maksma laheb?

Kaks kolmandikku vastanutest arvab, et sisulisettie jarelt6é mahtu vdéimalik hinnata. S.

et selleks ei ole vBimalik planeerida ka ressurgabatekstilise kommentaarina mainiti ant
kisimuse juures ka seda, et mitmed inimesed org@®nis teevad jareltddde teostamis
vajalikke tegevusi omast vabast ajast selle esatasusid saamata. Kui see ka tdele va
siis on tegemist sisuliselt olukorraga, kus pratsks ebaefektiivsuse maksab kaudselt k

kontserni to0taja.

10 Kago 40%

vOi

Kas ettevdttel on olemas teadmine, et 60%
palju maksab iga protsessi osa/etapi

taiesti uue protsessitegevuse kaivitamine?

mid
Isa

, et

t,
ud
eks
stab,

nni

Ule poole vastanutest arvab, et ABC kuluarvestusole véimalik hetkel veel teostad
Sellest tulenevalt voib jareldada, et protsessid ol juhitud — protsesside kulug
mittemdddetavuse korral ei ole vBimalik hinnatatpessi efektiivsust. V8imekus kulus

protsessipfhiselt mddta on lahutamatu eeldus sastidive protsessijuhtimise juurutamise

a.
e
id

11 nAs8Lo 47% 30%

ahu

Kas ettevlttes tdodtavate inimeste tédpa
hinnatakse nende poolt tehtud t66 ma

alusel?

Kuna enamik vastanutest kipub arvama, et t66 malitiee peamine méddik, siis on |
teostatud t66 kvaliteet oluline. Kuna t66panusedaimiseks on vajalik erinevaid inime
omavahel vorrelda, siis vOib siit jareldada, et @amas mingid mdddikud t66 kvalitee
hindamiseks kvantitatiivsetel alustel. On loodudsaks protsesside efektiivsuse mdotmig

kvaliteedi aspektist lahtuvalt.

a
Si
di

eks

12 Kas ettevotte juhtide peamine fookus |@©% 27% 13%

kulude kokkuhoiul?

Voiks esmapilgul arvata, et tegemist on Ullatavatwsega, kui vaadata kusimusele nr.
antud vastuste iseloomu. Samas, protsessi kuludiimine ongi keeruline kui protsessi ki

pandud ei ole. Kuna kulude kokkuhoiu Uiks osa omésied (tdokohtade arv), siis ndeb

10
rja
t60

35



autor siin ohtu, et enne protsesse sustemaatijsseéiadlikult tles ehitamata kdrvaldatakse
ara hetkel olemasolevad v8imekused. Kui protses#ijuses jargmised sammud tehtud on,
siis vOidakse leida ennast olukorras, kus allesjlamimestel on selgelt liigselt t6ad
(tlekoormus ja stress) ning kérvaldatud véimekuklt hakata taastama. Kulude kokkuhpiu

otsuseid tuleks lahtuvalt protsesside vajadustéstkel tundub see pdhinema hinnangutel.

Jestoni ja Nelise kusimustiku kohaselt ei ole &elivastuste arvates ariprotsessid juhitud.
Autor on sellega ndus ning paigutaks kontserni X»atlusaluse valdkonna protsessikiipsuse
CMMI mudelis teisele tasemele, e. protsessid omakavad, kuid mitte veel defineeritud.
Taolise hinnangu andis ka enamik vastajaid kusiteuse. 18: ,Mis arvad, millisel

kipsustasemel on hetkel protsessid juhitud?*:

a) Algtase e. ad-hoc: sisuliselt kaos
0%
b) Korratav: protsessid on mingil maaral kirjas, etnerrata 50%

c) Defineeritud: protsessid on kirjas vAhemalt kolergheva

detailsusastmega uldistustasemel 30%
d) Juhitud: protsesse méddetakse kvantitatiivsete rkiteha 10%
e) Taiuslikkus: m&ddikute alusel toimub pidev optimeene 0%
f) Muu 10%

Jatkutegevusena oleks mottekas kontsernis tervikaobne kisitlus [&bi viia, vordlemaks
kontserni erinevaid ettevdtteid ja valdkondasidm8t maksaks kusimustikku tdiendada,
olemaks vdimeline pdhjapanevamaid jareldusi tegerimay konkreetsete vastuste pdhjal

probleemseid kohti ning parendamist vajavaid ps#sdiles leida.

2.2.4 Tulemused: teadlikkus ja kompetents ariprotsesside juhtimise osas

Kui eelmises alapeatuikis kasitletud uuringu tuleedudeidsid, et ariprotsesside juhtimise
kipsustase kontsernis XYZ on suhteliselt mada$ kiiesoleva alampeatiki eesméargiks on
tutvustada jareldusi neist kiusimustest, mille dladeks vdimalik vélja tuua korrigeerivaid ja

tdiendavaid tegevusi kontserni ariprotsessidenubké juurutamise programmi tarbeks.

Kisimused on koostatud autori poolt, tuginedes ralgas ka kontsernis seni teostatud

ariprotsessi juhtimise juurutamise tegevusteleghampeatikk 2.1.2).
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Kisimus 15Kas oled teadlik sellest, kuidas ja mille alusel oreguleeritud ariprotsesside

juhtimine kontsernis?

Nii El kui JAH vastanute hulk on 43%. See tdhendatbei olda kursis 2012.a. kontserni
juhatuse kaskkirjaga, mis reguleerib protsessipisgé Uldpdhimdtteid. Autori kogemuste
kohaselt ei olnud 2012. a. teises pooles antudkikgesffa tuttavad isegi mitte moned ettevotete
kdrgema taseme juhid. S.t., et teadmusjuhtiminé&kgemmunikatsioon vajavad kontsernis
parandamist — vastasel juhul ei jdbua ka juhtkonoaltpheaks kiidetud ja tuge omava

programmi pdhialused kontserni juhtide ja spetstiae tasemeni.

Kisimus 16: Kas tead, kust peaksid saama teoreetiliselt vaadatéSinuga seotud

ariprotsesse ja nende protsesside seoseid teistetsessidega?

JAH vastanuid 43%, El vastanuid 50%. Autorile onHJAastanute osakaal positiivseks
Ullatuseks. Kuna ariprotsesside juhtimine tavadisehspetsialistile tdhendab tegelikult seda, et
tema rollid ja osalus protsessides on kenasti kstatdd ja ndhtaval, siis peaks ta olemine
vOimeline enda kohta kaiva informatsiooni siste@sticka valja votma. Lisaks enda rolli
kohta kaivale olulisele infole on oluline reaspatistidel teada ka seda, et kuidas tema roll

suhestub erinevatest protsessides tema kolleegiorinerite poolt taidetavate rollidega.

Kisimus 17Millised on Sinu arvates kontsernis kdige suuremadbkistused ariprotsesside

juhtimise sustemaatiliseks juurutamiseks?

Tegemist kusimusega, millele tuli anda vabatekstilvastus. Valik vastustest on toodud
muutmata kujul kéesoleva t66 lisas nr. 1. Labi j&dlama kompetentsi puudumine,
kommunikatsiooni kehvus, aripoole soov kulusid eiittkanda, erinevate Uksuste
kultuuriruumide erinevused ja protsesside liigneerk&us ning sagedane muutumine.
Kokkuvdtvalt on suurimaks teemaks jallegi kommutskaoni puudumine.

Kisimus 19Kas oled teadlik erinevatest ariprotsessi elutsiklimudelitest?

Positiivse vastuse andis 40% vastanutest, negatbd%. Kui ei olda teadlik ariprotsessi
elutsukli mudelitest, siis on kaheldav, kas &ripesside juhtimise olemusest Uletldse aru
saadakse. Autori arvates suure tdendosusega eBhwvaistanutest samastavadki ariprotsesside

juhtimist nende modelleerimisega.

Kisimus 21Palun iseloomusta ariprotsesside juhtimist kontseris enda vaatenurgast.

37



Kisimus koosneb kaheksast EI/JAH vaitest, mis odud jargneva tabeli kujul:

# | Vaide JAH | EI

1 | Olen teadlik edasistest plaanidest ja sellestyiefas ariprotsesside | 60% | 40%
juhtimine meie kdigi igapaeva elu puudutab

2 | Tean, mis on ARIS 70% | 30%

3 | Olen kasutanud ARIS keskkonda 43%  57%
4 Naen ARIS keskkonnal vaartust, koik peaksid sedaitama 55% 45%

5 | Minu jaoks on teema segane 64% | 36%

6 | Antud teema ongi keeruline ja ma ei peagi sellastsaama 14% | 869

7 | Olen teema suhtes positiivselt meelestatud ja,lestkontsern muutub 93% | 7%

efektiivsemaks ja paremaks

8 | Olen skeptiliselt meelestatud kogu teema suhtes 8% 1| 82%

Sisuliselt saame eelneva tabeli statistika pokiadiglada, et temaatika on ca. poolte vastanute
jaoks vooras, kuid suur enamus usub, et ariprateegshtimise juurutamisest voib olla pikas
perspektiivis kasu. Eraldi valjatoomist vaarib \éiat. 4 — ligi pooled arvavad, et mitte kbik ei
peaks ARIS keskkonda kasutama. Autor ei ole sellagdagipidi ndus — arvutioskus on
tanapdaeval siiski elementaarne ning ARIS keskkafichaldaks igal organisatsiooni liikmel

saada toimuvast saada ette just sellise pildi, tefpiendale vajalik tundub.
Kisimus 22Muud kommentaarid ja motted, mis antud teemaga soeilt pahe tulevad

Valik kommentaare on ara toodud k&esoleva t60 lsa8. Markimisvaarseim neist on autori
arvates see, mis toob vélja, et antud temaatikakanrisernis iga 3-4 aasta tagant ,lles
puhuma“ hakatud, kuid see on mingi aja péarast atauvmud. Kuna t60 autor ei ole kontserniga
sedavord pikalt kokku puutunud ning antud kommentd@rjutanud inimene jai ka

anonuumseks, siis ei oska autor kommenteeridaagtske tbepoolest ka nii. Véimalik, et

® Nagu kaesoleva t66 punktis 2.1.2 mainitud, siégemist on kontserni XYZ poolt vélja valitud
infotehnoloogilise platvormiga &riprotsesside méskrimiseks ning ka muu seonduva ettevotte arhitekt
haldamiseks.
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eelnevad lahenemised on olnud pelgalt tdovooguadedistamise projektid. Samas, autor on
nous skeptikutega, kes kisivad, et ,mis on nulud#a@eeteistmoodi?* Vastusena on voimalik

valja tuua kolm aspekti:

a) On olemas kontserni juhatuse kaskkiri, mis looletagpdhja;
b) On olemas kompetentsikeskus;

c) On olemas reaalne ariline vajadus.

Jargnev magistrittdé kolmas peatikk keskendub sosteite, kuidas XYZ saaks veelgi

paremini ja efektiivsemalt ariprotsesside juhtinjisgrutamist ellu viia.
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3 Jareldused

Kéesoleva peatiki eesmargiks on valja tuua autolsgad jareldused, mis on tehtud baseerudes
peamiselt kdesoleva t60 peatukkidele 1 ja 2. Twedlkord rbhutada, et antud jareldused
p6hinevad enamasti hinnangutele ning on suure t®es&ga koostatud puudulike ja
mittetaieliku informatsiooni omamise olukorras. Enférelduste reaalset kasutamist on

soovitav viia labi pohjalikum hetkeolukorra hinnang

3.1 Riskianaliiiisi tulemus

Riskianalllsi labiviimise valis autor seet6ttu, setada aru vf@imalikest ohukohtadest, mis
voivad kontsernis XYZ juba nihkunud &riprotsessjdatimise programmi ajalises vaates
veelgi edasi nihutada. RiskianallUsi kaigus idés&éris autor allpool tabelis toodud riskid.
Realiseerumise tdenaosus ja mdju on mdlemad hidnsitaalal 1-3, kusjuures 1 on kdige
madalam ning 3 kdige kdrgem. Riski koguskoori saais on tdendosus ja mdju omavahel

korratud.

Riskianalliis on koostatud vastu kontserni XYZ tegplaani aastani 2017.a — sellele on

viidatud ka t66 peatikis 2.1.2. Riskianallts onkkoddtlikult leitav jargnevas tabelis:

# | Riski kirjeldus Toe- Moju | Skoor
naosus
1 | Suureneb burokraatia ja keeruline tehnoloogiftetvorm.| 2 3 6

Nii protsessi- kui ka IT arendused muutuvad seetobtt
tulevikus veelgi kallimaks ning ajamahukamaks. V@&im
kiiresti turusituatsiooni muudatustele reageeriddheneb
Loodetud efektiivsust ei saavutata ning programm

hiljatakse.

a

[S—

Maandamiseks on soovitav Uritada jargida juurutadedoogiat, kus loodavat lisavaartust
efektiivsust ollakse vdimelised kiiresti demonstie&. Onnestunud edulugusid kontsernis

tuleks presenteerida tdies mahus — s.h. seda, mlaskutoimuvad edasised IT- |a

1%
o

protsessiarendused. Seejuures ei ole muidugi gematud, et valdkonnad voi ettevott
sedavord erinevad ei ole, et Uhes to6tanud eduletsodika 100% teise valdkonda Vi

ettevottesse llevdetav on.

2 | Uute inimeste kaasamine on keeruline, kuna puudub 2 2 4

teadmusjuhtimise metoodika, mis ka organisatsigéarskelt
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saabunud inimeste jaoks temaatika ja seotud maegiioe
koheselt selgeks teeb. See toob enesega kaasasajadsi

inimesi koolitada ning neile kokkulepitud manguriesd)

selgitada.

Antud riski ei olegi voimalik taielikult maandadsest uued inimesed toovad endaga ikka U
lahenemist kaasa ning organisatsioon peab pidenaltuma, vottes arvesse ka uusi inimes
Samas teadmusjuhtimise rakendamine on oluline i@t uute inimeste vaatevinklist
l&htuvalt, vaid ka rotatsiooni vbimaldamise tagagkssja teemast eemalolevate inimeste

uuendustega voimalikult hasti kursis hoidmiseks.

3 | Ette on vbetud liiga laialdane tlesanne, kusgkgé kaosest 1 3 3
luua korda. Kontserni keerukus lihtsalt ei voimatidalist
Uhtsust luua, kuna ettevotete DNA'd on sedavOndesad.

Uhtne lahenemine ei ole vdimalik.

Maandamine: kas kontsernis kasutada erinevaid &hisnvoi Glalt alla juurutamise asemel
katsuda sotsiaalset ja initsiatiividel p&hinevéieldemist — seda kirjeldavad Espblal [021].
Samuti hoida juurutamise kaigus kaivitatavate gigefookust. Kui leitakse, et protsesse 0
tarvis Umber struktureerida, siis mitte hoidudatifigimata ka kontserni struktuuri

Umberkorraldamisest.

4 | Esialgsetest juurutamise projektidest ei jdutagesnale, 2 2 4

kuna teistes ettevdtetes puudub huvi ning otsejaelus.

Maandamine: antud riski vBiks tegelikult aktsept#sre. maandamine ei ole hadavajalik.
Vaibki olla, et praegune olukord teatud kontsetteedtetes on aktsepteeritav ning
juurutamiseks ette nahtud juhtimisstisteem ei oter@alne valik. Samuti ei pruugi olla

iimtingimata tarvilik tdsta kéiki kontserni ettewéid plaanis kirjeldatud kiipsustasemetele.

5 | Ariprotsesside juhtimise juurutamisel kontseratsegiat ei | 1 3 3
jélgita voi ei ole strateegia teada/satestatud bTemuwaga
kaasa protsessid, mis ei aita kaasa kontsernesgist
tulenevate eesmarkide rakendamisele.

Maandamine: véltida protsesside liiga varast riksguhuks modelleerimist. Alati protsess
disainides ja modelleerides pidada meeles segaotsess peab aitama kaasa eesmarkide

saavutamisele.
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Kokkuvdtlikult on suurimaks riskiks potentsiaalndéirbkraatia suurenemine. Lisaks tuleb
oluliste riskidena &ra méarkida ka IT teenistusenalikku tahtmatust ja vimetust arendusi uue

korra jargi labi viia ning liigset keskendumist nalitele, mitte sedavérd modelleerimisele.

Soovituslik oleks teostada po&hjalikum riskianaltiusttes aluseks Muehleni ja Ting-Yi Ho
loodud raamistiku [027]. Samuti tuleb k&ikide rd&isuhtes votta seisukoht — maandamine on
vaid uks vOimalus riske juhtida — riske saab kautia vOi aktsepteerida. Riskijuhtimine on
oluline paralleelprotsess, mis peab pidevalt kadsdma nii ariprotsesside juhtimise kui
ariprotsesside juurutamise juures. Antud funktsioeest on kontsernis XYZ vastutav

siseauditi osakond.

3.2 SWOT analiiiis

Jargnevalt on ara toodud autori poolt |abi viidWGT analtisi tulemus.

S1: on olemas idee ja plaan, kuidas| W1: puudub tugev eestvedaja e. liider,
edasi minna kellel oleks ka autoriteeti
S2: tehnoloogiline platvorm on valitydV2: kontsern on keeruline ning koik ei ale

ning see tundub ennast digustama | kaasatud — seega ei ole ka

S3: on olemas potentsiaalne juhtimissusteemi aktsepteerimine tagatyd
kompetentsikeskuse juht Wa3: puuduvad kompetentsid aripoolel jg
S4: esimesed edukad ka IT poolel.

juurutusprojektid on labi viidud W4: virtuaalne kompetentsikeskus,

motivatsioonid ei pruugi paigas olla
WS5: teadmusjuhtimine ei ole kaivitunud,
inimestel puudub arusaam programmi

olemusest

O1: vbimalus optimeeritud protsessid&l: kontsern keeruline ja kuna ei vaadata
abil konkurentsieelis saavutada valdkondasid eraldi, siis keerukam turul
02: potentsiaalne bérsileminek konkureerida

lihtsam kui juhtimisstruktuur korras | T2: nérkuseid ja probleeme, mis

ning protsessid optimeeritud juurutamise kaigus pinnale ujuvad voidaks
03: vbimalus keskenduda oma konkurentide poolt meedias negatiivse
pohitegevustele ning tugiteenuseid | kujundi loomiseks &ra kasutada.

(s.h. IT) allhanke korras sisse osta
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3.3 Soovitused

Jargnevad on konkreetsed soovitused kontsernile .X®8ad soovitused on kindlasti

kohaldatavad ka teistele ettevotetele. Soovituseteelulisuse jarjekorras.

a)

b)

d)

Tuleb kaaluda, kas ARIS’e platvormiga kaasnev ERSatsioon on hea valik.
Tegemist on kull lihtsa, kuid eksootilise notatsima, mis vdib uutele inimestele ja
ka partneritele olla esialgu raskesti mdistetav.

Lisaks tehnoloogilisele vaatele ariprotsessideipuise juurutamisel peab olema
kaetud ka organisatsiooniline e. rollide taidetjgsséeadmusjuhtimise vaade. Uutel
inimestel peab olema lihtsa vaevaga vdimalik aadaaet mis toimub ja millised
on mangureeglid ning millist rolli mangib organsabnis vastav
kompetentsikeskus. Igal inimesel peab olema voknaliu saada, et kuidas
ariprotsesside juhtimine temasse puutub ning rellisariprotsessidega
organisatsioonis tema enda poolt téidetavatesleslseotud on.

Ule tuleb vaadata motivaatorid, mis peaks panerhgejteistmoodi juhtima ning
spetsialiste uue juhtimissisteemi jargi kaituma.n&uhetkel on motivaatoriks
tihtipeale kulude kokkuhoid, siis efektiivsust eupgita alati otsida.

Kulude jaotus ariprotsesside juhtimise osas tulalikgp panna — kes maksab
kompetentsikeskuse tegevuste eest ning milliseilliskdi peavad ettevétted ja
valdkonnad ise kandma.

IT teenistuse roll tuleks kindlasti maarata valdkitinja voimalusel ka ettevotte
pbhiselt ara. Teatud valdkondade puhul v8ib IT i®es osutada nt. protsesside

modelleerimise teenust, kuid teistes valdkondadés.m

Kdige olulisemaks sammuks on autori arvates viteagakompetentsikeskuse viimine reaalseks

uksuseks. Uksusel peavad olema oma mdddikud jaridesl. Tegemist peaks olema toetava ja

kontrolliva Uksusega, kes koordineerib ka protskssisendite-valjundite muudatusi kontserni

ettevotete vahelisel tasemel. Uksuse juht peab alé&m eestvedaja ja juhtimissusteemi

propageerija. Uksuse moodustamisel tuleks sinnsataanimesi olemasolevatest ariliksustest,

samuti infotehnoloogia teenistusest.

Kokkuvdtlikult: edu saavutamiseks on vaja selle @lintarvis teha motiveeritud tegevusi

motiveeritud isikute poolt, kellele on selleks sbilikud oskused kui ka vajalikud volitused.
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Kokkuvote

Kéesoleva magistritod eesmargiks oli teha ettepaide#riprotsesside juhtimise juurutamise

tegevusteks kontsernis XYZ. Siinkohal tuleb rohataet magistritoo kasitles ariprotsesside
juhtimise juurutamist tervikuna, mitte vaid arigesside modelleerimisega seotud tegevusi.
TOO esimene peatukk 16i antud temaatika kohta &gitise tausta, teine ja kolmas peatikk

kasitlesid kontserni XYZ spetsiifikat.

Ariprotsessi all mbistetakse tegevuste jada. Psetsen vdimalik fikseerida mitmel moel, kuid
igal juhul on ariprotsesside juhtimise eeldusekandee defineerimine ja disainimine-
modelleerimine. Ariprotsessid ei eksisteeri isagdts vaid on ildjuhul kasutatava ettevétte

arhitektuuri raamistiku Uheks osaks.

Ariprotsesside juhtimise eesmargiks on neid pidee&ktiivsemaks muuta, aidates seelabi
organisatsiooni eesmarkide saavutamisel paremaséaAriprotsesside juhtimine hdlmab nii
operatsioonilisi- kui ka juhtimisprotsesse. Samugisaldab &riprotsesside juhtimine
tehnoloogilisi ja juhtimisalaseid aspekte, seda arganisatsiooni oleviku kui ka tuleviku
vaates. Seega on tegemist tervikliku juhtimissiisiga, e. protsessipohise juhtimisega, mille
kasutuselevotu peamisteks motivatsioonideks orkdigaotsesside efektiivsemaks muutmise
vOimalusele ka leida ules organisatsiooni peidefiichekusi, avastada paralleelprotsesse ning

anda vajalikku sisendit organisatsiooni teadmusjubke tarbeks.

Ariprotsessi elutsiikkel hdlmab k&iki samme, mis &iprotsesside juhtimiseks tarvis. Mida
kiiremini suudetakse erinevate protsesside elugsdikidbida, seda kérgemal kipsustasemel

organisatsioon ariprotsesside juhtimise vaates on.

Kontsernis XYZ on ariprotsesside juhtimise juurutstntehtud juba ménda aega, kuid edukaks
programmi nimetada ei saa. Probleemide sisust aréevaate saamiseks sai korraldatud
kontserni XYZ t6otajate seas kusitlus, mis kinnitetskontserni kipsustase on pohimotteliselt
vaid dhe sammu vorra kdrgemal algtasemest. Samgsptéesside juhtimise juurutamise
spetsiifikat ja detaile teadsid ca. pooled, seeQié vareldada, et ariprotsesside juhtimise
edukaks rakendamiseks on tarvis teadmusjuhtimsatésest olulisemaid ressursse eraldada.
Labiviidud riskianaluis leidis, et kdige suurem ant &riprotsesside juhtimise juurutamise
onnestumisel blrokraatiataseme oluline tdus, mitltgandamiseks on tarvis enne
Ulekontsernilist juurutamist leida teatud vertikdas edulugusid, mille phimdtete Ulevotmist

ka teistesse Uksustesse kaaluda vdiks. Lisaksodel® on kontsernile peamiste soovitustena
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valja toodud olulisi rolle taitvate inimeste motis@oniallikate tlevaatamise, kulude jaotamise

kokkuleppimise ja kompetentsikeskuse eraldi Ukssisgknise soovitused.
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Summary

Title: Implementing Business Process Management: ¢hCase of Conglomerate XYZ

Conglomerate XYZ has been working on its Businesscéss Management (BPM)
implementation program for quite some time now. Tihigial schedule has been shifted
forward, but the business goals have not been ethr@goal of this thesis is to bring forward
suggestions for conglomerate XYZ to take into aotofor their BPM implementation

program.

The first chapter of this thesis focuses on thémakbackground of the domain. First business
process as such is defined. Chapter continues dsssiprocess management: what are the
motivations for its practice, how does the businesxess lifecycle work and what kind of
importance do the maturity levels of BPM bear. dt highlighted that Business Process
Management encompasses much more than BusinesssBrbiodeling. When talking about
BPM, it is rather common to stumble upon a miscptioa where those two are thought to be
basically the same. This is definitely not the caisé should be pointed out whenever possible.
The chapter continues with most common pitfall@bfgms and risk usually experienced by

BPM practitioners.

When talking about BPM implementation, the dessidation should be defined at first. This
creates a strong foundation for planning necessmqurces, activities and eventually defining
exact projects to be undertaken. It must be ndted BPM should be done with projects only
during implementation phase. When a desired lef/&@RM has been implemented, BPM as

such should be done within the organization in‘thesiness as usual” manner.

Second part of the thesis first takes a quick glaat the conglomerate XYZ, the BPM
implementation activities that have been carrietd and which obstacles have been met. A
survey in a form of a questionnaire was carriedvattiin the XYZ and the results were hardly
surprising. The maturity level of BPM within theganization is low and so is the knowledge
level about the field in general. Some view BPMaasesurrecting fad under a new name,

which it might as well be, until we've seen provaherwise.

Third chapter of the thesis concludes with riskeasment, SWOT analysis and suggestions for
the conglomerate. Next to knowledge managementawgonent, also motivations of everyone

involved should be properly aligned.
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Lisad

Lisa1
TOO punktis 2.2.4 valjatoodud kisimuse nr. Milljsed on Sinu arvates kontsernis kdige
suuremad takistused ariprotsesside juhtimise susteaatiliseks juurutamiseks?* kéige

olulisemad vastused muutmata kujul:

a) Pole tootajateni viidud

b) Juhtide kompetents

c) Esmapilgul tundub kallis (pole aritellijat kes kdlkannaks). Vajab pidevalt
tegelikkusega siingis hoidmist, taas kummitab s@tieskOletan, et
emotsionaalsele hinnangule "kallis" ei ndhta/uguitéide poolt vastukaaluks
reaalset kasu, effekti, lisavaartust.

d) Hoiakud

e) Juhtimine

f) Jarjepidevuse puudumine

g) Ebapiisav kommunikatsioon. Uksuste huvide erinegtuse

h) Inimeste suutmatus lahti lasta vajadusest iga Viikiev probleem automaatselt ara
lahendada.

i) Enda valdkonna vaatenurgast lahtumine ilma laienstamata.

j) Pole metoodikat mille jargi tegutseda

k) Ari ei ole valmis, pole piisava kompetentsiga ingine

[) Suur takistus on suure hulga erinevate protsegsidastutajate olemasolu ja
einevate protsesside Uhisosade kokku viimine.

m) vaga palju erinevaid osapooli ja ebaselge rollitvase jaotus

n) a) pidevalt muutuv ettevdtte struktuur b) aripretseel ei ole sageli juhti vGi see
juht ei teadvusta endale, et vastutab ariprotgessitamise voi pideva arendamise
eest c) protsessijuhtimise teadmisi on ettevoti&ibs

0) Vaja rohkem eestvedamist ning tUhtse pildi hoidmist

p) 1. Viimastel aastatel on juurutatud mitmed suurddsiisteemid samaaegselt, mille
tulemusena on tekkinud mitmed vaga pikad stabilisesperioodid (code freeze),
mis on omakorda tekitanud tdratud jarjekorrad anstedrealiseerimisel. 2. Vaga

suur "tulekahjude" arv infostisteemides. Need 2 puekitavad olukorra, kus
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"puudub aeg", et juurutada péhjalikult anallUsifuahtsessist lahtuvad (voi ka
vastupidi, et arendusega kaasneb protsess) latehdus

g) Protsessid labivad mitmeid Uksusi ja on keerukallises olukorras on takistuseks
koostdo, Uhise eesmargi ja Uhtse metoodika puuduriia kogu kontserni vaadet
haldava ja kooshoidva projektijuhi puudumine.

r) Kultuuriruumide erinevused ja vastuolulised juhmimeetodid

s) Véaga palju suuremahulisi ja tihedalt tUksteisegaus¥segunevaid protsesse

Lisa 2
TO0 punktis 2.2.4 valjatoodud kisimuse nr.,Muud kommentaarid ja métted, mis antud

teemaga seotult pahe tulevadkdige olulisemad vastused muutmata kujul:

a) Sona protsess kipub hirmutama paljusid praktiliselega inimesi.

b) Protsessidest rAdgitakse ettevottes vahel rohkainel vahem. S6na "vahel" all
motlen aega mida vbib moota aastatega. On olnudidadais on jdutud mingil
tasemel protsesside Ules joonistamiseni ("hoogt@&iy unustatakse teema éra,
olemasolev vananeb ja muutub kasutuks. Kolme aelda parast kordub sama
ring. Ei ole suudetud jduda pidevalt toimiva sustee.

c) Avriprotsessid voiksid olla kaardistatud ja ajakathleks lihtsam vajadusel neid
muuta ja saada aru, mis mingist muudatusest mépleab.

d) usun ariprotsesside juhtimise vajalikkusesse aga se keeruline ellurakendada

e) lgat ariprotsessi toetab mingisugune rakendus eGifkekt rakendusi. Parima
lahenduse saavutamiseks peaks ariprotsessi t@andus vastama ca. 80%
ulatuses protsessist tulenevatele nduetele, 2084sela peab ari olema valmis
ariprotsessi muutma, et saavutada rakenduses wéksarendus- ja halduskulud.
St. kaoksid ara kohad, kus protsess on vagisi esteunnitud, kus rakendus
taielikult ei toeta protsessi spetsiifikat.

f) Olen asunud tddle suure sooviga asju parandadakypdrkan pidevalt takistuste
otsa.

g) Puudub vdimalus protsesse kiirelt parendada edji isiirelt vigu kdrvaldada. -
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