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Saateks

Kogu Eesti Vabariik, sealhulgas ka tema avalik sektor, on suurte ja pidevate muutuste keerises.
Muutuvad Uhiskonnaliikmete ootused, muutuvad ka avaliku sektori t66 pdhimotted ja
tegevused ning riskid, mis mojutavad tegevuste tulemus ja seatud eesmérkide saavutamist.
Uhiskonnas on kégibele tulnud mérksdnad haldussuutlikkuse parandamine, avaliku sektori
séastlikkus, haldusreform, avalike funktsioonide t&itmise Uleandmine erasektorile voi
kolmandale sektorile, avalike teenuste kvaliteedi tGstmine, hea juhtimistava, tulemuslikkusele
suunatud juhtimine, kuluefektiivsuse edlarve jne. Kdigi nende taga on olulised sisulised
tdhendused, mis mdjutavad nii avalikku sektorit kui ka Uhiskonna tksikliikmete tegemis.
Paljuski on nende mdistete all toimuv tegevus Eestis veel valitsussektorilegi uudne, rédkimata
avalikust sektorist tervikuna.

Vabariigi Valitsus on dokumendis,, Vabariigi Valitsuse tegevuskava Euroopa Liiduga liitumisel
aastaks 2000" sdnastanud Uhe selge eesmérgina viia 18bi haldusreform, mille eesmérgiks on
suuta rohkem olemasoleva raha ja inimestega, tugevdades sama ga vastutusmehhanisme.
Samas dtrateegilises dokumendis on valitsus avaldanud soovi ja kinnitanud vaadust
optimeerida funktsioonide jaotus avaliku, era- ja kolmanda sektori vahel ning otsustada
analliis tulemusena, kas funktsioon anda téitmiseks erasektorile, delegeerida kohalikule

omavalitsusele voi madalamale riigivalitsemise tasandile.

,Vabariigi Valitsuse eelarvestrateegias 2001-2004" on kirjas. ,Tegevuse ja teenuste
pakkumise  arendamine eeldab  struktuuride-,  protsesside, funktsioonide- ja
institutsioonidevahelise suhtlemise revideerimist sellisdl méaéral, et see voimaldaks pidevalt
toimuvat kohandamist ja arendamist; uued viisid, kuidas suhelda sotsiaalse vorgustiku
partneritega tulenevad eesmérgist arendada mehhanisme vastutuse ja kontrolli jaotamiseks ja
selgendamiseks”.

Riigikontrolli tulemusauditi osakonna missioon on aidata avaliku sektori tulemusauditite
labiviimisega kaasa tulemudikkusele suunatud juhtimise pShimdtete ja hea juhtimistava
vdjatdotamisale ja -kujunemisele avalikus sektoris ning avaiku haduse funktsioonide

taitmisele kaasatavate ressursside sééstlikule, tdhusale ja mojusal e kasutamisele.



Riigikontroll loodab, et kdesoleva soovitusliku juhendmaterjali esitamisega auditeeritavatele
suudame véaartust luua ennetava tegevusega. Usume, et see juhendmaterjal aitab avaliku
sektori, ennekdike valitsussektori juhtidel leida ideid, kuidas seada sSisse juhtimis- ja
kontrollististeemid ning vajaikud protseduurid oma funktsioonide Gleandmisel erasektorile nii,
et iga Uhiskonnaliige voiks olla kindel, et péarast funktsioonisiiret e halvene olukord vorreldes
sellele eelnenuga el kvaliteedi, kvantiteedi ega ka rahalises mottes.

Riigikontroll peab siinjuures oluliseks juhtida lugeja téhel epanu vajadusele pidada silmas, et ka
funktsioonisiiret ette valmistades on valtimatu javaaik jargidanii riigihangete seadusest kui ka
teistest seadustest tulenevaid nGudeid.

Ké&esolev juhendmaterjal on esimene ja loodetavasti mitte viimane soovitudik materjal, mille
Riigikontrolli ametnikud to6tavad vélja avaliku sektori asutuste, institutsioonide ja

organisatsioonide tarbeks.

Riigikontrolli tulemusauditi osakonna peakontroldrina on mul heale lugejale rodm teatada, et
t00 autor kaitses selle t66 pdhjal magistrikraadi.

Raivo Linnas
Tulemusauditi

osakonna peakontrol or
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Sissejuhatus

Avaliku halduse asutuse funktsioonide tleandmine (ingl outsourcing) ehk funktsioonisiire on
muutunud aktuaal seks teemaks. Eriti Eestis kui véaikeriigis, kus napib nii finants- kui ka
inimressursse ja kus avalik sektor on véidetavalt ebaefektiivne ning vorreldes erasektoriga
lubamatult suur, omab asutuste funktsioonide siirmine suurt rakenduspotentsiaali. Protsesside
Uleandmise peamine eesmérk on tGsta avaliku sektori efektiivsust ja optimeeridariigi
tegevusul atust.

Funktsioonisiirde keskseks ideeks on keskendumine pdhitegevustele, mida majandusiiksus
kdige paremini valdab, ning muud tegevused, juhul kui need on Uksuse toodete-teenuste
vamistamiseks vajalikud, vélisele osapoolele anda. “ Do what you can do best — outsource the
rest” . (Voss/Chaupsky, Ik 67). Lisaks on funktsioonisiirde laial dase kasutamise pohjusteks
veel kulude kokkuhoid, oskusteabe kaasamine, paindlikkuse saavutamine jariskide
Ulekandmine.

Ké&esoleva too eesmargiks on selgitada, kuidas funktsioonisiiret edukalt |&bi viia. Segjuures
|ahenetakse funktsioonisiirdel e asutuse kui majandusiiksuse tasandilt. Vaatluse alla voetakse
kogu funktsioonisiirde l&biviimise protsess — planeerimisest kuni kontrollimiseni (vt jn 1).
Uurimistoo kasitlus on suunatud nii pdhitegevus @hedaste kui ka pohitegevuskaugete
funktsioonide Uleandmise ana tiis misele.

T60s selgitatakse funktsioonisiirde (ingl outsourcing) maiste jaliigid ning késitletakse siirde
rakendamise peamis eesmérke. Selgitatakse funktsioonisiirde planeerimist, mis algab olukorra
ja probleemide analliisiga ning asutusesi seste ja -valiste mojufaktorite méératlemisega ning
eesmérkide pUstitamisega. Uuritakse alternatiivseid protsess teostamise véimalusi ja protsess
aternatiivsete teostusviiside hindamismeetodeid. Hindamismeetoditest késitletakse nii
kvantitatiivseid kui ka kvalitatiivseid meetodeid. Samuti tuuakse véja funktsioonisiirdega
kaasnevad peamised riskid ja partneri valiku protsess. V aadel dakse protsesside asutusevéisele
osapool ele Uleandmise etteval mistamist ning tuuakse vélja funktsioonisiirde lepingu olemus ja
lepingu peamised punktid. Viimasena k&sitletakse funktsioonisiirde kontrollimist. Siin
vaadeldakse funktsioonisiirde planeerimise, plaani elluviimise, tulemuste ja eelduste kontrolli,
samuti strateegilist kontrolli.

Uurimistéo empiirilises osas esitletakse Eesti Vabariigi ministeeriumides, Riigikantseleisja
Riigikontrollis |&biviidud kirjaliku funktsioonisiirdealase kiisitluse tulemusi. Selle empiirilise
uurimuse eesmérgiks oli selgitada funktsioonisiirde praktiseerimise mééra, tleantud

funktsioone, siirde tulemusi, partnereid ja vorme kisitletute hulgas. Samuti tuuakse vdja



kaasnenud probleemid jariskid. Viimasena antakse Ulevaade kisitletud asutustes
kavatsetavatest funktsioonisiirmistest.
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1. Funktsioonisiirde alused

1.1 Funktsioonisiirde moiste

Funktsioonisiire (ingl outsourcing) on asutuse seniste tegevuste ja protsesside tleandmine

nende taitmiseks asutusevalisele, majandudikult ja Giguslikult iseseisvale osapoolele.

Inglisekeelne mdiste outsourcing parineb vdjendist outside resource using ning on selle
[Ghend. Otsetblkena tdhendab see , vdliste ressursside kasutamist”. M ajandusterminol oogiasse
Ulekantuna mdistetakse selle all seni ettevotte/asutuse tdita olnud protsesside Uleandmist
majandusiiksusevélisele osapoolele. Sellega tehakse teisele osapoolele pikagjaliselt Ulesandeks
teostada teatud tegevusi, mis on vajalikud ettevotte/asutuse eesmérkide elluviimiseks.
Definitsioonist voib jareldada, et funktsioonisiire on Uks asutusevdliste ressursside kasutamise
vorme. Funktsioonisiire puudutab tegevusi, protsesse, mida asutus seni ise realiseeris, kuid mis
tulevikus teistele majandusiiksustel e teostamiseks Ule antakse. Sellest aspektist tuleneb autori
arvates erinevus lepingu sdlmimisest (ingl contracting), kus lepingu alusel teostatakse ka
tegevus ja protsesse, mida asutus ise eelnevalt e ole reaiseerinud. Lisaks kasutatakse veel
maistet outcontracting, mida samastatakse madistega outsourcing.
Réskides funktsioonisiirdest kui véliste ressursside kasutamisest asutuse eesmérkide
elluviimisal, peavad olema téidetud kolm tingimust:

osaline vai taielik protsess Uleandmine peab toimuma pidevalt voi pikagalisdlt;

koostdbvorm teenuse Uleandja ja teenuse vastuvdtja vahel peab olema teataval mééral

individuaalne, spetsifiline. Iga funktsioonisiire omab erilisi tunnuseid. Uleantud protsessi

teostamine on kohandatud asutuse vajadustele;

teenuse Uleandmine peab pdhinema turusuhetel; protsess teostamises peab osalema

vahemalt Uks asutusevdline majandusiiksus, kes on majandudikult ja juriidiliselt iseseisev

ning omab turul kateis kliendisuhteid.

Funktsioonisiirde puhul on peamiselt tegemist protsesside ja funktsioonide Uleandmisega
asutusevélisele osapoolele. Vahem puudutab see asutuse osade eraldamist mingi toote voi
teenuse tootmiseks. Asutuse osa eraldamisega antakse koos funktsioonidega Ule ka varad Uhele
vOi mitmele mgjandusiiksusele. Varade eraldamisega, millega kaasnevad osaluse omandamine
vOi aluvussuhted, luuakse kas alasutus, sihtasutus riigiettevote voi Uhisettevote. Erinevalt

Uhisettevottest ef kaasata allasutuste, riigiettevotete ja monel juhul ka sihtasutuste puhul valist
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osapoolt ning seega e ole Uks funktsioonisiirde tingimustest (teenuse Uleandmine peab
pohinema turusuhetel) tédetud.
Ké&esolevas t66s mdistetakse funktsioonisiirde all seni asutuse enda realiseeritud tegevuste ja

protsesside Uleandmist asutusevélisele, majandudlikult ja diguslikult iseseisvale osapoolele.

1.2 Funktsioonisiirde tunnused ja liigid

Jargnevalt kasitletakse olulisemaid funktsioonisiirde tunnuseid jaliike.

Tunnus 1.2.1.1.1 Tunnuse avaldumisvor mid
koost60suhete liik kooperatiivne funktsioonisiire lepinguline funktsioonisiire
protsessi Uleandva asutuse protsess Uleandmine asutuse osa eraldamine
mdju ulatus (véike mdju) (suur mgju)
Uleantavate protsesside téielik funktsioonisiire osaline funktsioonisiire
ulatus
gjaine piirang téhtgjaline funktsioonisiire téhtgjatu funktsioonisiire
domineeriv tootmisfaktor | masinate-/sead- materjali- teadus- personali-
metemahukas mahukas mahukas mahukas
domineeriv kliendifaktor valdkonnal pdhinev meaterjalil pdhinev persondlil pdhinev
funktsioonisiire funktsioonisiire funktsioonisiire
standardi seerituse kraad standarditud funktsioonisiire individualiseeritud funktsioonisiire
vaartusteketist Ule antud tugiprotsessid pdhiprotsessid
osad

Lahtudes koostoo laadist, vOib eristada kooperatiivset ja lepingulist funktsioonisiret.
K ooper atiivse funktsioonisiirde korral on koosttd osapoolte vahel — erinevalt lepingulisest
funktsioonisiirdest, mis pdhineb toodete, teenuste lepingujdrgsel sisseostmisel, — mérksa
kaugemale arenenud (Bruch, |k 236). Kooperatiivsed suhted tingivad muutused asutuse
juhtimises, eriti suureneb partneritevaheline organiseerimis- ja koordineerimisvaadus.

Lahtuvalt koostto iseloomust voib funktsioonisiiret vaadelda kolmel erineva tasemel ning
eristada osapoolte vahel partnerlus-, koostoo- ja teenustiilpi koostoosuhteid (Bloss, 1k 126).
Partnerlustttpi koosttGsuhte korral téaidab funktsioonide téitmise Ulevotnud majandusiiksus
operatiivseid toote vOi teenuse vamistamisprotsess funktsioone (Schott, |k 126).
Funktsioonide téitmise sirnud asutusele jédb vastutus Uleantud funktsioonide strateegilise

planeerimise ja kontrolli eest.




Teenustiibi puhul pakuvad majandusiksused spetsiifilist teenust, mis on sisendiks
funktsiooni Uleandnud asutusele (Bund, Ik 32). Kasiin & ole ndudja ja pakkuja roll ning suhted
Uheseltmdistetavalt selged, kuna teenuse osutamiseks vaalikud ressursid ostetakse sageli
teistelt ettevOtetelt (nt IT teenuse osutamiseks ostetakse arvutid ja tarkvara teistelt
ettevotetelt). Teenusesse integreeritakse véline faktor, mis segjdrel transformeeritakse protsess
Uleandnud  asutuse  sisendfaktoriks. See  toob  endaga kaasa — spetsifilised
transformatsi ooni probleemid.

Koostootllpi issloomustab agaolu, et protsessi teostamise Ulevotnud majandusiiksus peab
end enam kui teenustlitibi puhul kohandama partneri spetsiifikaga ning tegema selleks vastavaid
investeeringuid (Schott, Ik 31). Erinevalt teistest koostoo tuiipidest tekib siin funktsioonisiirde
raames funktsioonide taitmise tlevotnud majandusiiksuse tugev soltuvus funktsioonide téitmise
Uleandnud asutusest. Nii on pérast projekti |Gppemist funktsioonisiirdeks kasutusele voetud
vahendeid ainult piiratult véimalik teistele asutustele voi ettevotetele pakkuda

Vastavalt funktsioone Uleandva asutuse moju ulatusele vOib eristada internset ja eksternset
funktsioonisiiret. I nternse funktsioonisiirdega on tegemist juhul, kui funktsioonide ja varade
Uleandmisega kaasneb osaluse omandamine Uhes vdi enamas funktsioone Ulevotvas
majandusiiksuses (Schétzer, 1k 45). Sel juhul on Uleandev asutus osaluse kaudu voimeline
vahetult mdju avaldama funktsioonitéitmise Ulevotnud majandusiksusele. Moodustatud
ettevote e pruugi osutada teenuseid ainult osapooltest asutgjatele, vaid ka teistele, ettevottes
osalust mitteomavatele majandusiiksustele, ja siseneda seega turule kui Outsourcing’ u pakkuja.
Eksternsest funktsioonisiirdest vaib rédkida juhul, kui asutuse funktsioonide téaitmine antakse
Ule Uhele voi mitmele mgjandusiiksusele ning sellega el teki kapitalipdhiseid suhteid (osaluse
omandamist) (Schétzer, 1k 45). Siin on funktsioone Uleandva asutuse otsene mdju funktsioone
Ulevotvale magjandusiiksusele piiratud ning reeglina on osapooltevahelised suhted ja protsesside
teostamine reguleeritud lepinguga.

Lahtuvalt Uleantavate funktsioonide ulatusest eristatakse téielikku ja osalist funktsioonisiiret —
mdisted, mis iseloomustavad funktsioonisiirde intensiivsust. Taieliku funktsioonisiirde korral
antakse vélisele osapoolele taitmiseks Ule asutuse kogu tegevusvaldkond (nt kogu asutuse
logistika, infotehnoloogia, raamatupidamine) (Buhner, |k 21). Kdik vastava tegevus
valdkonnaga seotud protsessid votab Ule asutusevéline osapool ning asutus nende téitmisega
enam ei tegele. Siin on funktsioonisiirde intensiivsus kdrge. Osalise funktsioonisiirde korral

antakse teisele majandusiiksusele Ule ainult Uksikud protsessid mingist tegevusvaldkonnast (nt
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hankelogistika, interneti kodulehe haldamine) (Buhner/Tuschke, |k 21). Funktsioonisiirde
intensiivsus on siin madal.

Ajdise kestuse jérgi eristatakse tahtajatut (gjaliselt piiramata) ja tahtajalist (ajaliselt
piiratud) funktsioonisiiret (Buhner/Tuschke, Ik 21). Esimesdl juhul on funktsioonide téitmine
Ule antud md&ramata gjaks ja sellega kaasneb vajadus slistemaatilise tegevuskava, eelduste ja
eesméarkide kataloogi jarele. Teisel juhul on funktsioonid Ule antud mé&&ratud perioodiks, mis el
ole tavalisdt pikagaine ning on enamasti fikseeritud lepinguga. Lihigaline funktsioonide
Uleandmine on dldjuhul suunatud kvalitatiivsete ja kvantitatiivsete  kitsaskohtade
kdrvaldamiseks, samuti gjutisest oskusteabe nappusest tllesaamiseks. Nendele lisaks on olemas
ka téhtgjatu ja téhtgjalise funktsioonisiirde vahepealne vorm, kus funktsioone e anta Ule
lUhigjaliselt, kuid erinevalt tahtgjatust (pikagjalisest) funktsioonisirdest e véistata sin
funktsioonide tagasitoomist asutuse padevusse (Femerling, Ik 37).

Funktsioonisiiret vOib eristada ka vastavalt rakendatud domineerivale tootmisfaktorile (Bund,
Ik 36). Nii néaiteks on elektroonilise andmetottiuse Gleandmise juures tegemist seadmete
intensiivee  funktsioonisiirdega, toitlustamise korra materjali intensiivse ja
ndustami steenuse Uleandmise puhul teadmiste ja per sonali intensiivse funktsioonisiir dega.
Funktsioonisiiret kui sisendit asutuse tootmisprotsessis eristatakse domineeriva protsess
tulemuse saga jargi (Stauss, |k 318). Isikutega seotud funktsioonisiire on suunatud
persondile (nt personali arendamise, koolitamise Uleandmine), materjaliga seotud
funktsioonisiire on sisendiks materjdile (nt laomaganduse Uleandmine), Ulesandega seotud
funktsioonisiire on sisendiks tlesandele (nt strateegia arendamise tUleandmine).
Funktsioonisiiret on vAimaik eristada vastavalt sandarditusedle.  Standarditud
funktsioonisiire (nt andmetodtluse dleandmine) on vastandiks individualiseeritud
funktsioonisiir dele (arendustegevuse tleandmine) (Bund, Ik 37).

Protsessi iseloomu aluseks vottes saab eristada tugi- ja pohiprotsesside funktsioonisiiret.
Tugiprotsesside Uleandmise korral antakse teisele osapoolele Ule pdhitegevust toetavad
protsessid, naiteks raamatupidamine. Pohiprotsesside voi selle osade Uleandmise korral osaleb

protsess vahetult asutuse toodete-teenuste tootmises.

1.3 Pdhitegevuslahedane ja -kauge funktsioonisiire
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Lahtuvalt Uleantava funktsiooni spetsiifilisusest ja strateegilisest tahtsusest eristaiaksg
pohitegevuskauget ja -lahedast funktsioonisiret.

Nagu eespool mainiti, vBib eristada pohitegevuskauget (traditsioonilist) ja -lahedast
(strateegilist) funktsioonisiiret. Kui pShitegevuskauge funktsioonisiirde peamiseks eesmérgiks
on asutuse/ettevOtte tootmismadra ulatuse ja kulude véhendamine, siis viimasel agal on
funktsioonisiire Uha enam arenenud strateegiliseks partnerluseks, mis viib kokku asutuste/
ettevotete spetsiifilised kompetentsid ja kultuurid (Diemer, |k 78).

Pohitegevusdheduse kriteeriumiks on asutuse/ettevotte spetsiifilise oskusteabe osakaal
protsessis ning selle strateegiline tahtsus asutusele (Borrmann, 1k 12).

Spetsiifilisus vajendub protsess teostamise meetodis ja sellekohases oskusteabes. Mida
spetsiifilisem funktsioon, seda suurem on risk ja soltuvus valisest partnerist. Avaliku halduse
asutuse puhul madistetakse spetsiifilisuse al kindlate ressursside vajadust funktsiooni téitmiseks,
mida on véljastpoolt asutust raske voi suurte kulude ja kadudega véimalik hankida (nt avalike
teenistujate spetsiifilised erialateadmised) (Naschold, Ik 60).

Strateegiliselt oluline on funktsioon siis, kui funktsiooni mittetditmine ohustab riigi vGi tema
kodanike eksistents niivord, et seda el saa aktsepteerida (nt sise- ja vaigulgeolek, riiklikult
salgane informatsioon) (Naschold, |k 60). Protsess strateegiline téhtsus tuleneb ka asutuse
eesmérkidest. Mida suurem on protsess moju eesmédrgi Saavutamise méadrale, seda

strateegiliselt olulisem see on.

1.3.1 Pdhitegevuskauge funktsioonisiire

Pohitegevuskaugete funktsioonide sirmisega teotletakse tavaliselt kulude aandamisega
saavutatavat efektiivsuse tousu. Pohitegevuskauget funktsioonisiiret iseloomustab vahene seos

asutuse pohitegevustega, protsessi standarditus ja tulemuste tapne maaratlemine.

Pohitegevuskauge funktsioonisiirde korral on peamiseks taotletavaks eesmargiks saavutada
efektiivsuse tous ning seda valdavalt kulude alandamise tedl (Bruch, 1k 24). Teostatav protsess
ja sdle Uleandmine on tdpselt médratletud. Asutusevéliseks teostamiseks antakse Ule
pohitegevusega kaudselt seotud, standarditavad protsessid, mille 18biviimine eeldab vastava
oskusteabe olemasolu. Koosttd aluseks on siin konkreetseid ndudeid/kokkuleppeid sisaldav

leping. Informatsiooni vahetus seisneb Ulesande téitmiseks vaalikus kooskdlastamises ja
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koordineerimises ning kontrollimises. Pohitegevuskauge funktsioonisiire, mis pohineb
asutuste/ettevitete vahelisel Ulesannete jaotusel on oma olemuselt formaalne.
Pohitegevuskauget funktsioonisiiret iseloomustavad jargmised tunnused:

pohitegevustega kaudselt seotud;

t8pselt méaératletud transaktsiooni tulemused;

domineeriv efektiivsuse tdstmise eesmérk;

jaigad, lepinguga fikseeritud kokkulepped;

mittepiisav oskusteabe olemasolu asutuses,

formaal sed vastutusmehhanismid;

piiratud infovahetus.
PGhitegevuskaugete funktsioonide, nagu néiteks toitlustuse, transpordi ja kinnisvarahalduse
Uleandmist on praktiseeritud nii ettevotetes kui asutustes juba pikka aega ning selle kasutamine
on uha laienenud (Blllesbach, Reiss, |k 78). Taoliste protsesside teostamiseks on enamasti
paju pakkujaid, kes dldjuhul juba omavad vastavat kogemust ning osutavad suhteliselt
standarditud teenuseid. Niisugused protsessid on selgelt piiritletavad, defineeritavad ning
mdddetavad. (Bruch, Ik 64) Kui Uleantav funktsioon on véhe seotud teiste asutuse/ettevotte

valdkondadega, siis on antud protsess siirmise risk véike.

1.3.2 Pohitegevusldhedane funktsioonisiire

Pohitegevudéhedaste funktsioonide siire edldab hastitoimivaid juhtimissisteeme ja Uhise
pikagjalise strateegia jargimist. Pohitegevus ahedast funktsioonisiret iseloomustab seos asutuse
pohitegevustega, individuadiseeritus ja partnerite vaheline soltuvus. Pohitegevusldhedaste
protsesside Uleandmise muudab keeruliseks nende spetsiifilisus, standardimatus, tépne

piiritiematus ja tugev seos asutuse teiste tegevusval dkondadega.

POhitegevusega otseselt seotud funktsioonisiire puudutab nende tditmise Uleandmist pikaks
gjaks ja see nbuab véliselt partnerilt laia oskusteabebaasi. Siin on iseloomulik koostéo paindlik
reguleerimine ja informaalse vastutuse suhteliselt suur osatdhtsus (Schétzer, |k 18).
Koost6osuhte strateegiline iseloom seab Uheks kriitiliseks eelduseks molema osapoole
juhtimissiisteemid. Tegevuses jargitakse Uhiselt valjatdotatud pikagjalist strateegiat. Koostood

iseloomustab vastastikune usaldus, suur informatsioonivahetus ja Uksteisest soltuvus.
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Pohitegevusldhedast funktsioonisiiret iseloomustavad jargmised tunnused:

pohitegevusega otseselt seotud,;

vastava oskusteabe olemusolu vajalikkus vélise partneri puhul;

paindlik reguleeriming;

informaal sed vastutusmehhanismid,

kriitiliseks edufaktoriks on juhtimissiisteemid;

partnerlusesarnane koosttosuhe;

suund mdlemapool se kasu saamisele;

thise pikagjalise strateegia jargimine;

usalduse téhtsus koostéosuhtes;

osapooltevaheline sdltuvus;

pikagjaline koostoo;

suur informatsioonivahetus,

individualiseeritud teenused-tooted,

mahukad spetsiifilised investeeringud;

mdlema poole suured riskid ja voimal used;
Strateegiline funktsioonisiire esitab méarksa suuremaid ndudmisi juhtimisele kui traditsiooniline
funktsioonisiire. Juhtimise Ulesandeks on siin pikagaliste osapooltevaheliste interaktsiooni
suhete Ulesehitamine, jélgides samas koordinatsiooni kulusid ja séilitades paindlikkust
(Koppelmann, |k 36). Pohitegevusldhedast funktsioonisiiret iseloomustab evolutsioonilisus,
kuna koost66 muutub pidevalt.
Praktikas e née paljud asutused/ettevotted pohitegevusteléhedas protsesse siirdavatena voi
kui, gsis anult piiratult. Siin on levinud internse e kapitaliosalusega funktsioonisiirde
rakendamine. Organisatsioonivédlise osapoole kaasamise peamine eesmédrk on sinergia
saavutamine ja asutuse/ettevotte podhiprotsesside véjaehitamine (Mller, Ik 34).
PGhitegevusldhedaste protsesside tUleandmise muudab keeruliseks Uleandva asutuse/ettevotte
spetsiifilisus ning protsesside isoleerimatus ja tépne piiritlematus (nt tugev seos teiste
asutuse/ettevotte valdkondadega) (Bruch, |k 20). Protsess teostamist ja tulemust on raske
tdpselt ja konkreetselt kirjeldada, kuna funktsioon on piiratult reguleeritav, defineeritav ja
modOdetav. Pohitegevuddhedaste protsesside Uleandmine kétkeb endas potentsiaali
asutuse/ettevitte strateegiliselt oluliste valdkondade Ulesehitamisel, kuid on seotud mitmete
takistavate agjaoludega:

protsesside Uleandmise ettevalmistamine on kulukas,
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partneri otsimine on kulukas, kunategemist e ole standarditud protsessiga;
lepingu sBlmimine osapoolte vahel on keeruline, aegandudev ja seotud riskidega;
Uleandmisega on seotud markimisvaérsed asutusesisesed struktuurimuutused.
Vaatamata teatud tdrjuvale hoiakule, on mitmed organisatsioonid pohitegevusdhedased
protsessid edukalt tle andnud.

1.4 Uleantavad funktsioonid avalikus halduses

Koik asutuse funktsioonid e ole Gleantavad. Protsessid, mis on strateegiliselt tahtsad (riigi
eksistentsile olulised), ja asutuse spetsifilised protsessid peavad jaama asutusele.

Siirmiseks vOivad kone ala tulla pajud protsessd peaaegu koikidest asutuse
tegevusval dkondadest. Kuid samas e saa asutus kdikide oma funktsioonide puhul otsustadaise
teostamise vOi siirmise Ule. Pohiprotsessid, mis asutusel on spetsiifilised ja asutuse eksistentsile
suure tahtsusega (avaliku halduse asutuste puhul riiklikule eksistentsile olulised protsessid,
eraettevotete puhul need protsessid, mis annavad ettevottele konkurentsieglise) peavad jééma
asutusele endale. Toote vOi teenuse tootmisprotsessist teatava osa Sédilitamine on nii
riigiasutusele kui ka eraettevottel e elulise tdhtsusega (Bongard, |k 88).
Empiiriline vordlus néitab, et riigi Ulesannete sisus on riikide ja nende hal dusaparaatide vahel
suuri erinevus ning seetdttu e ole voimalik Gheselt piiritledariigi pdhikompetentse.
Reinhardt pakub véja riigi Ulesannete kontseptsiooni, kus ta eristab nelja tudpi funktsioone,
méératledes muu hulgas riigi pdhikompetentsid, ning toob seega vaja véimalikud Uleantavad
valdkonnad:
avaliku sektori asutuste pohitegevused, mida avalik sektor peab lahtuvalt thiskondlikust
konsensusest ja seda toetavatest 6igusaktidest ise teostama ja garanteerima;
avaliku sektori asutuste Ulesanded, mille teostamisega on asutus ise tegelnud, kuid mille
puhul on otstarbekas vorrelda edaspidise asutusepoolse téitmise efektiivsust vélise
osapool e efektiivsusega;
avaliku sektori asutuste lisa vdi tugitegevused, kus dhiskondliku konsensuse ja
regulatsioonide jargi & ole tegemist avalike Ulesannetega ning mida avaliku sektori asutus
vOiks teostada juhul, kui kolmas sektor voi erasektor seda efektiivsemalt teha ei suuda (nt

biroohal dus, ténavate puhastamine jne);
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kolmanda sektori ja erasektori pdhitlesanded, mida Uhiskondlikust konsensusest |ahtuvalt
teostavad eraettevotted voi mittetulundusiihingud.
Asutus peab oma protsesside kaardistamisel médratlema, millise tldbi ala konkreetne
funktsioon k&b, ning selle alusdl otsustama iseteostamise voi Uleandmise. Samas voivad
pohitegevused olla riigiasutusele madratud kdrgemalseisvate instantside poolt. Korgeimaks
riiklike Ulesannete téhtsuse méératlgaks on parlament. Seega méératleb riiklikud pohitlesanded
rahvaesindus ning need valjenduvad vastavates 6igusaktides.
Avalikus sektoris lahtutakse funktsioonide iseteostamist vOi Uleandmist otsustades sageli
kulude vOi majandudiku efektiivsuse vordlusest. Molemad l&henemisviisd on, arvestades
strateegilist asutuse tegevusvélja méératlemist, liiga lUhindgelikud. Ka eraettevotet oleks
halvasti nbustatud, kui funktsiooni téitmise ulatuse méagra otsustaks raamatupidaja (Naschold,
Ik 58).

1.5 Funktsioonisiirde eesmargid

Organisatsioonid taotlevad funktsioonisiirdega mitmesuguseid eesmérke, neist peamisteks on:
kulude aandamine;
pUsi kulude muutmine muutuvkul udeks,
asutusevalise oskusteabe kasutamine;

kontsentreerumine pohitegevusele.

1.5.1 Kulude alandamine

Funktsioonisiirde tiheks eesmargiks on kulude alandamine, mis ssavutatakse valise partneri
spetsialiseerumise, ressursside optimaase koormatuse, mastaabi- ja kogemusefekti

realiseerimisega.

Uheks peamiseks funktsioonisiirde eesmérgiks on vahendada teenuste-toodete tootmiskulusid,
kvaliteeti seqjuures alandamata. TeisisOnu — eesmérgiks on ka oodatavat kulude tdusu véltida

Kulude alandamise efekti on eriti véimalik saavutada tootmismahtudest sdltuvuse ning da- ja
Uletootmise korral (Schétzer, Ik 45). Uheks kulude alandamise viisiks vdib olla funktsioonide
Ulevdtja juures mastaabiefekti saavutamine (Economic of Scale). See realiseerub enamasti

mitme ettevotte voi asutuse vastava funktsiooni Ulevotmisel ja thendamisel (Fischer, 1k 235).
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Kui Uleantavad funktsioonid on partneri pohitegevusalaks, Siis seoses spetsialiseerumise,
klientide olemasolu ja suure tellimusmahuga, mis tagavad vahendite ja ressursside optimaalse
koormatuse, on funktsioonide tlevdtjal voimalik kulusid aandada (Hurlimann, Ik 19). Samuti
vOimaldavad suured hanked soodsamaid tingimus hankijatele. Kogemustekurvi efekti
(Erfahrungskurveneffekt) realiseerimine lubab, vaatamata kasumi lisamisele hinnale, pakkuda
vorreldes asutusesisese protsess teostamisega madalamat hinda (Mannel, |k 124).
Kuluderegressiooni efekti edasiandmine funktsioone Uleandvale asutusele voimaldab mdlemal
poolel kasu saada. Lisaks on avaliku sektori asutustel voimalik saavutada kulude kokkuhoidu
seel8bi, et erasektor vOi kolmas sektor téidab Uleantud funktsiooni efektiivsemalt.

Funktsioone Uleandvale asutusele annab see voimaluse kvalifitseeritud personali mujale suunata
javaalikest koolituskuludest loobuda. Juhul kui asutus miitib ka seni vgjaikud olnud vahendid,

suurenevad asutuse kasutuses olevad finantsressursid.

1.5.2 Pilsikulude muutmine muutuvkuludeks

Funktsioonisiirde Uheks eesmargiks on muuta pusikulud muutuvkuludeks. Funktsioonisiire
voimaldab véltida personadsete ja materiadsete tootmisvoimsuste sdilitamisega kaasnevaid

pusikulusid ning protsess noudiuse koikumisest tingitud ressursside ebaefektiivset koormatust.

funktsioonisiirde Uks eesmédrke on ka toote vdi teenuse tootmisega seotud pusikulude
transformatsioon muutuvkuludeks. Asutusesisene funktsioonide realiseerimine nuab vajalike
personaalsete ja materiaalsete tootmisvéimsuste olemasolu ja sdilitamist. Sellega kaasnevad
rakendamis- ja tootmismahust sdltumatud plsikulud (néiteks amortisatsioon). Funktsioonide
Uleandmisega on voimalik véltida ndudluse voi protsessi vajaduse kdikumisest tingitud asutuse
ressursside ebaefektiivset koormatust (Bruch, |k 242). Funktsioonid Uleandnud asutusel
tekivad kulud ainult seoses tegelikult osutatud teenustega.

Lisaks on siin voimalik saavutada kulude hea planeeritavus ja labipaistvus ning teadvustada
funktsiooni taitmisega kaasnevaid kulusid ja seost teiste kuludega.

1.5.3 Asutusevalise oskusteabe kasutamine

Uheks funktsioonisiirde eesméargiks on kaasata asutusevdine oskusteave. See voimaldab
lahendada funktsiooni taitmisega seotud oskusteabe puudumise probleemi ning vabastab
vaadusest sadilitada ja arendada funktsiooniga seotud oskusteabe baasi.
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Kvaliteetsete ja kaasaegsete teenuste-toodete pakkumine ja muude Ulesannete téitmine nduab
asutuselt koikide tootmisprotsess ja Ulesannete tditmisega seotud tegevusvaldkondade
arendamist ja keskkonnas toimuva arenguga arvestamist. Vaadust selleks on suurendanud
kasvavad nbudmised avalikule sektorile, kiiresti muutuv keskkond ja tehnoloogia areng.
Funktsioonide Uleandmine asutusevélistele spetsidistidele voimaldab asutusel korvaldada
oskusteabe defitsiiti (Schétzer, 1k 46). Seeldbi on asutusel vdimalik end vabastada vajadusest
hoida personalil ja vahenditel pdhinevat oskusteabe baas (Bund, |k 42). Asutus kasutab
funktsiooni Ulevotnud majandusiiksuse teadmisi ja kogemusi, mistéttu harilikult saavutatakse
kdrgem toodete-teenuste kvaliteeditase. Siin voib funktsioonisiiret rakendada ka asutuse
pohiprotsesside ja -tegevusalade arendamiseks (Szyperski, Ik 33). Asutusevélise oskusteabe
kasutamisega saab asutus Ules ehitada strateegiliselt téhtsaid faktoreid ning realiseerida
uuendusi. Lisaks sellele on vOimalik spetsifilist asutusevélist oskusteavet kasutada

organisatsiooni protsesside optimeerimiseks (Suter, Ik 95).

1.5.4 Keskendumine pohitegevustele

Uheks funktsioonisiirde eesmargiks on keskenduda pohitegevusele. See tdhendab asutuse
tegevusvaldkondade ja protsesside ststemadtilist analiilis ning pohitegevusega seostamata
protsesside Uleandmist valisde osapoolele. Keskendumine pohitegevusele vabastab asutuse
korvalistest tegevustest ning voimaldab ressursse rakendada pohitegevuste taiustamiseks ja

arendamiseks.

Keskendumine pdhitegevustele toimub véjavalitud funktsoonide Uleandmise teel
spetsialiseerunud teenuseosutgjale (Bruch, |k 22). Protsesside Uleandmine asutusevéisele
partnerile, kelle pbhitegevusalaks need on, vabastab asutuse igapdevasest, pOhitegevusega
mitteseotud tegevusest ja vdhendab protsesside realiseerimisega seotud  riski.
Kontsentreerumine pohitegevustele katkeb endas asutuse tegevusvaldkondade ja protsesside
sustemaatilist analliis ning pohitegevusega mitteseotud protsesside vahendamist (Suter,
Ik 95).

Asutuse pohitegevused tulenevad médratud Ulesannetest ja olemasolevatest individuaal setest
ressurssidest. Neil on asutuse jaoks eriti kdrge strateegiline vaartus ja nad on olulised asutuse
pdhitlesannete taitmisel. Pohikompetentsid hdlmavad nii asutuse materiaalseid (nt seadmed)
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kui ka immateriaalseid (nt teadmised, t60tgjad) ressursse. Lahtuvalt ressursside piiratuse
printsiibist peaks asutus ressursid vélja votma strateegiliselt ebaolulistest funktsioonidest ja
tegevustest ning suunama need pohitegevuste téiustamiseks ja arendamiseks. Funktsioonisiire
vOib seeldbi avada asutusele uued strateegilised voimal used.

Funktsioonide Uleandmine Uhele partnerile lihtsustab ka toodete-teenuste sisendite hankimist.
Need tegevused jadvad vélise partneri Ulesandeks ning vahendavad riski ja annavad kulude
kokkuhoidu. Riski Ulevitmisega funktsioonisiirde partneri poolt suureneb asutuse
planeeritavus ja juhitavus. Samuti suureneb asutuse paindlikkus. Pusikulude transfor-
meerumisega muutuvkuludeks tduseb asutuse struktuuride ja protsesside kohanemisvGime
keskkonna muutustega. Funktsioonisiirde tulemuseks on sel juhul reorganisatsioon, mis

lihtsustab asutuse struktuuri ja tegevus ning muudab protsessid Ulevaatlikumaks.

2. Funktsioonisiirde strateegiline planeerimine

2.1 Probleemide analtils ja prognoos

Funktsioonisiirde planeerimise esmese sammuna viiakse |8bi probleemide andlis. Sin
putitakse valja tuua probleemid, mida on voimalik funktsioonisirdega lahendada. Probleemide
analiilis koosneb asutuse hetkeolukorra kirjeldamisest ja analliisimisest ning eesmarkide
saavutamist takistavate agaolude ja plaanist korvalekaldumise ehk probleemi suuruse

maératl emisest.

Funktsioonisiirde planeerimisprotsess esimeseks sammuks on probleemide anallils. Asutuse
protsesside teostamise kitsaskohtade vajaselgitamine ja uurimine annab méarku vaimalikuks
funktsioonisiirde rakendamiseks (Bund, |k 96). Sin taotletakse funktsioonisiirde abil
lahendatavate probleemide tdpset piiritlemist, detailseteks osaprobleemideks jaotamist ja
struktureerimist ning lahendamiseks vajalike tingimuste véljaselgitamist. Samuti anal lusitakse
probleemide pohjusi ning méératletakse probleemide lahendamise |éhtepunktid.
Probleemide anal tilis koosneb jargmistest sammudest:

esmeseks sammuks on médratleda olukord, st kirjeldada ja anallsida asutuse

hetkesituatsiooni.

teise sammuna selgitatakse védja hetkeseisust ja oodatavatest muutustest tingitud asjaolud,

mis takistavad pustitatud eesmérke saavutada.
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kolmandaks tuleb eelneva info pdhjal méératleda oodatav plaanist kdrvalekal dumise suurus.

Probleemid on pohjustatud ebapiisavast eesmérkide realiseerimisest vOi eesmérkide

muutumisest. Seega néitab plstitatud eesmérkide ja saavutatud tulemuste vaheline

negatiivne diferents hetke voi tuleviku probleemide ulatust.
Hetke ja taotletud olukorra vordlemisega on voOimalik tuvastada kdrvalekaldumised.
K orvalekaldumiste méératlemise tulemusena toimub seniste tegevusmeetodite Ulevaatamine ja
korrigeerimine. Tuupilised korvalekaldumised on (Kohler, 1k 52):

sisulised kdrvalekaldumised (nt teenuse kvaliteet);

monetaarsed kdrvalekaldumised (nt eelarve Uletamine);

sotsiaal sed korvalekaldumised (nt kdrge personalivoolavus);
Segjarel tuleb probleemid jaotada |8htuvalt sisulistest ja gjalistest aspektidest osaprobleemideks
jaelementideks ning vélja tuua probleemidevahelised seosed.
Probleemide tuvastamise ja analliis eelduseks on vaadeldava funktsiooni eesmarkide, hetke-
olukorra ja saavutatava Situatsiooni identifitseerimine. llma eesméarke méératlemata e ole
voimalik tuvastada probleeme. Selles planeerimisfaasis & ole probleemide potentsiaali
méératlemise aluseks detailselt formuleeritud eesmérgid. Nende konkretiseerimine toimub
strateegiliste eesmérkide kujundamise faasis. Probleemide tuvastamise ja anallilisi etapp toetub
enam (ldistele asutuse eesméarkidele ja nendest tulenevatele vaadeldava funktsiooni
eesmarkidele, millest on voimalik tuletada sihtide saavutatuse mééra ja muutuste potentsiaali.
Analls- ja tuvastamisfaasis identifitseeritud probleemid ja faktorid vdivad mojutada
eesmérkide kujundamist.
Ka eesmérkide muutumine voib olla funktsioonisiirde rakendamise gjendiks. Siin on peamisteks
muutusteks (Minali, Ik 33):

sisust pdhjustatud eesmérgi muutused;

gjast pohjustatud eesmargi muutused;

personalist pdhjustatud eesméargi muutused.
Analulsides keskkonna ja asutuse edaspidist arengut, voivad varem pUstitatud eesméargid oma
sisu poolest kiisitavaks muutuda. Eesméarkide muutusi voivad pohjustada ka ajalised piirangud.
Kui néiteks planeerimisprotsess e |Opetata tdhtaegselt, siis hilisem projekti kéivitamine tingib
vaiksemad galised ressursid ning see omakorda toob kaasa muutused eesmérkides.
Persondist tingitud eesmérkide muutused on seoses isikute voi isikute gruppide motivatsiooni
muutumisega. Samuti voib muudatusi pohjustada otsuste kujundajate koosseisu vahetumine.

Néiteks vOib inimeste vahetumine ametikohtadel anda impulss muutusteks asutuse ja
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vaadeldava funktsiooni eesméarkides. Samuti voivad muutus kaasa tuua personali uued
teadmised ja kogemused.

Probleemide analtilis on eriti oluline pdhitegevud dhedaste funktsioonide siirde puhul, kuna siin
on kisimused reeglina komplekssed ja sdltuvad paljudest eri faktoritest. Lisaks voivad
pohitegevusega otseselt seotud protsesside Uleandmise mdjud olla suhteliselt pikagjalised.
Paljude mdgjufaktorite ja nende ebaméérasuse tdttu vOib strateegilise planeerimise probleemi
analliis faas olla seotud mérkimisvéérsete kulutustega. Siin tuleb planeerimiseks koguda
hulgalisdlt nii kvantitatiivseid kui ka kvaitatiivseid andmeid.

Probleemide tuvastamine ja anallils nbuab asutuse tugevuste ja ndrkuste ning samuti
vOimaluste ja ohtude identifitseerimist. See téhendab asutuse ja keskkonna analliis ehk

asutusesi seste ja -véliste mdjufaktorite méaratlemist.

2.2 Asutusesisesed ja -valised mdjufaktorid

Funktsioonisiiret planeerides tuleb 18bi viia asutusesiseste ja -valiste mdjufaktorite analtls,
mille eesmargiks on aegsasti identifitseerida otsuste aternatiivide (isetegemine voi Uleandmine)

voimalikud ohud ja véimal used.

Mjufaktorite prognoos ja analliis omavad funktsioonisiirde ettevalmistamisel olulist tahtsust,
kuna funktsioonisiire on mitmedimensi ooniline kiisimus, kus strateegilise analtilis ja prognoosi
raames tuleb paljusd mdjufaktoreid arvestada. Mida strateegiliselt olulissm on Uleantav
protsess, seda pohjalikumalt on vaja labi viia mdjufaktorite prognoos ja analtiis (Femerling, Ik
35). Naiteks hoone haldamisel on vahene seos asutuse strateegiaga, seevastu infotehnoloogial
vOi arendustegevusel voib olla asutuse strateegiale suur majul.

Asutusesiseste ja -véliste oluliste mdjufaktorite strateegilise anallilisi ja prognoos eesméark on
aegsasti identifitseerida otsuste alternatiivide (isetegemine voi Uleandmine) voimalikud ohud ja
vOimalused (Minoli, Ik 40). Paljude eri seoste tOttu asutuse ja asutuse keskkonna vahel on
otstarbekas organisatsiooni ja keskkonna analliisi mitte jark-jargult, vaid Gheaegselt [&bi viia,
kuna asutuse situatsiooni saab méératleda ainult vorreldes seda otseselt teiste asutuste ja
ettevotetega.

Asutusesisesed ja -vélised funktsioonisiiret mojutavad faktorid vaib liigitada nelja tasandi jérgi,
kus faktorid on Ukstei sega seoses ja mojutavad Uksteist (Mikus, Ik 51):

Uleantava protsess magjufaktorid;
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Uleantava valdkonna mdjufaktorid;

asutuste teiste valdkondade majufaktorid;

asutuse keskkonna mdjufaktorid.
Uleantava funktsiooni, valdkonna ja asutuse teiste tegevusvaldkondade mdjufaktorite vaatius
kontsentreerub asutusesiseste raamtingimuste vaatlusele. Asutuse keskkonna mojufaktorite

mé&ératlemiseks uuritakse organisatsioonile olulis vaistingimusi.

2.2.1 Asutusesisesed mojufaktorid

Asutusesiseste majufaktorite analtiisimisel vaadeldakse protsess sisendite kvalitatiivsete ja
kvantitatiivsete néitgjate vastavust asutuse hetke ja tuleviku vajadustele. Analtilisimisel tuleb
arvestada funktsiooni téitmisega seotud finantsidega, funktsiooni seoseid teiste protsessidega,

asutuse strateegiat, pohitegevusi, tulemus ning tugevus janorkusi.

Asutusesisesed mojufaktorid soltuvad paljudest komponentidest, mis tulenevad paljuski
konkreetsest olukorrast ja tingimustest. Asutusesiseseid raamtingimusi saab organisatsioon ise
teataval méaral mojutada.

Funktsioonisiiret mojutavate asutusesiseste faktorite analtiisimisel tuleb uurida vaadeldava
protsess sisendite kattesaadavust ja vélja selgitada ol emasol evate ressursside kasutatavuse ning
koormatuse maar (Muller, Ik 45). Eriti tuleb téhelepanu podrata protsessi peamiste sisendite
prognoosile ja analusile. Funktsiooni Uleandmise vOi selle asutusesiseselt teostamise Ule
otsustades on oluline méératleda vaadeldava funktsiooni potentsiaalset mahtu ning vorrelda
seda asutuse vagadustega. Naiteks arendustegevuse Uleandmisel on téhtsaim sisend
inimressurss, mida tuleb pdhjaikult analliisida ja prognoosida. Sisendfaktorite juures on
olulised nii kvantitatiivsed kui ka kvaitatiivsed néitajad. Analoogne méératlus kehtib ka
materiaal sete sisendite kohta

Téahtis on vaadeldava funktsiooni realiseerimisega seotud finantside vagjaduse ja olemasolu
analliis ning prognoos. Finantsd omavad suurt mdju funktsiooni isetegemise voi Uleandmise
otsusele (Bund, 1k 120). See puudutab néiteks vajalikke investeeringuid vdi deinvesteeringuid,
kapitalikulusid ja alternatiivseid kapitalimahutamisvdimalus.

Vagaik on vaadelda protsess seoseid ja sSOltuvus teiste tegevustega, kuna funktsiooni
isetéitmine voi Uleandmine mdjutab pajude faktorite kaudu ka teis asutuse vadkondi ja

funktsioone (Femerling, |k 38). Naiteks infotehnoloogia mojutab registrite jt andmebaaside
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tookorraldust. Vadkondade ja funktsioonide suure vastastikuse soltuvuse tottu tekib Uksteist
mdjutavate funktsioonide vahel suur koordineerimisvgjadus. Puudulik koordineerimine ja
kommunikatsioon voivad pdhjustada héireid asutuse teiste funktsioonide taitmises.

Ka asutuse struktuuritiksused mdjutavad vastavalt oma tegevusvaldkonnale iseteostamise voi
Uleandmise otsust. Markimisvaérset mdju voivad avaldada haldusosakond, personaliosakond,
aga ka teised Uksused. Lisaks tuleb arvestada kogu asutust mdjutavate oluliste faktoritega,
nagu asutuse alluvussuhted, asukoht, asutuse poliitika, tema tugevused ja ndrkused, strateegia,
tulemused ja pdhikompetentsid.

2.2.2 Asutusevélised mgjufaktorid

Ausutusevdiste mdjufaktoritena tuleb arvestada klientide, hankijate, riiklike institutsioonide ja
teiste huviguppidega. Lisaks on vga analiisida tegevusvaldkonda ja maandusharu ning
keskkonna tehnoloogilisi, Gigudlik-poliitilisi, majandudlikke, sotsiokultuurilisi ja 6koloogilisi
mdjufaktoreid.

Asutus peab arvestama ka keskkonnast tulenevate mojufaktoritega. Keskkond loob asutusele
spetsifilised tingimused, mida organisatsioon ise sageli mojutada e saa. Eriti teatud
funktsioonide siirmisel on asutusevaiste mojufaktorite anal lilis ja prognoos suure téhtsusega.
Funktsioonisiirdele seavad Uhelt poolt tingimus isikutegrupid (kliendid, hankijad) ja teiselt
poolt regulatiivsed grupid (ametitihingud, liidud, riiklikud institutsoonid) (Mannel, 1k 51).
Kliendid voivad tootele voi teenusele nGudmisi esitades mdjutada funktsioonisiirde otsust.
Lisaks sellele méangivad rolli osapoolte voimusuhted (nt kapitali omandusest voi alluvussuhtest
tulenev. mojuvdim). Hankijad on nii funktsioonisiirde otsuse mojutgateks kui ka
potentsiaal seteks funktsioonisiirde partneriteks. Samuti peab asutus arvestama, et mingi olulise
sisendi pérast tuleb tal turul konkureerida.

Turutingimuste anallilis ja prognoos on suunatud olemasolevate ja potentsiaal sete hankijate ja
klientide uurimisele (sisenditele ja valjunditele) (Bund, Ik 72). Vaadeldes hankijate turgu, tuleb
eriti pOtrata tdhelepanu Uleantavat protsess puudutavatele turu valdkondadele. Néiteks
uurimis- ja arendustegevuse Uleandmisel tuleb eriti silmas pidada t66juturgu, kapitaliturgu ja
teis vastavate teenuste turge. Siin tuleb jalgida inim- ja materiaalsete ressursside mahtu ja
kvaiteeti ning nende kasutatavust asutuse funktsioonide taitmiseks nii sel hetkel kui ka

tulevikus.
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Klientide analliis ja prognoos sisaldab nudluse uurimist. Siin on oluline info praeguste ja
potentsiadlsete klientide ning nende kvalitatiivsete ja kvantitatiivsete vagaduste kohta
Regulatiivsetel gruppidel, néiteks riiklikel institutsioonidel, on vBimaust otsustes kaasa
rédkida, seda peamiselt otsuste ja korralduste ndol (nt investeerimis- ja finantseerimisotsuste
heakskiitmise voi tagasilikkamisega). Samuti vdivad mitmesugused regulatiivsed grupid
mojutada avaliku arvamuse kaudu Uleandmisotsust (nt funktsioonisirdega kaasneva
personalikoondamise esiletdstmisega).

Lisaks sellele tuleb analliisida tegevusvaldkonda, milles asutus tegutseb. Siin vaib asutus end
vorrelda teiste analoogsete asutuste keskmiste néitgatega. Anallusida tuleb ka
majandusharusid, mille areng voib mdju avaldada Uleantavale valdkonnale ning kaasa tuua
muutus funktsiooni téitmises.

Globaalse keskkonna elemendid kujundavad raamtingimused asutuse tegevusele ja omavad
sedldbi mdju ka Uleantavale valdkonnale. Asutuse globaase keskkonna vdib jagada
majanduslikuks, tehnoloogiliseks, poliitilis-Gigudikuks, sotsio-kultuuriliseks ja okoloogiliseks
keskkonnaks (Kreillkamp, Ik 46). Globaase keskkonna tingimused eksisteerivad soltumata
Uksiku organisatsiooni tegevusest ja mdjutavad strateegilis otsuseid kaudselt.

Tehnoloogiline keskkond - Siin on keskseks teemaks tehnoloogia kasutatavus Uleantavas u
valdkonnas praegu ja selle viimalik areng tulevikus ning sellest tulenevad mdojud. Uuenduste
tottu tehnoloogias voivad olemasolevad seadmed ja lahendused muutuda ebaefektiivseks vOi
kasutamatuks. Samas voib see pakkuda asutusele uusi voimalusi. Nulidisaegse informatsiooni-
ja kommunikatsioonitehnika kasutamisega avanevad voimalused osta seni asutusesiseselt
tdidetud funktsioonide realiseerimist sisse, pakkudes lahendus galistele ja ruumilistele
probleemidele.

Oiguslik-paliitiline keskkond - Oiguslikud raamid tulenevad riiklikest, Euroopa Liidu ja
rahvusvahelistest Gigusaktidest. Seaduslikke raamtingimusi voib jaotada vastavalt sellele, kas
need reguleerivad asutuse sise- vOi valiskeskkonda (asutusevédliseid suhteid). Oluline
asutusevéline diguskorraldus on néiteks andmete kaitse, riiklike saladuste hoidmine jne.
Asutuse sisekeskkonda reguleerivad néiteks asutuse pohimaarus, t66digus ja ohutusnduded.
Tulenevalt t060igusest e ole voimalik néiteks tottgaid funktsioonisiirde korral kohe
koondada. Eriti avaliku halduse asutuste puhul on Gigusaktidel suur mgju. Ka poliitilised
faktorid vGivad nende puhul olulist mdju avaldada. Poliitilised otsused lahtuvad kohdikult,
riiklikult voi Euroopa Liidu tasandilt. Nii v@ivad poliitilised otsused kujundada hoiaku
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funktsioonide Uleandmisse ning mitmesuguste mehhanismide kaudu avaldada mdju (seadused,
maéarused, dotatsioonid, maksud jne) tleantavale valdkonnale.

Majanduslik keskkond - Okonoomiliste tingimuste all summeeruvad kéik (nii rahvuslikud kui
rahvusvahelised) majandudlikust konjunktuurist ja selle oodatavast arengust tulenevad
mdjufaktorid, mis mdjutavad majandusharu, hankijate ja klientide turgu. Uldmajanduslikust
arengust vOib siiski saada ainult kaudseid viiteid funktsioonisiirde Ule otsustamiseks. Néiteks
vOib majandudike tingimuste halvenemine tdhendada tihenevat konkurents ning hinna ja
muude tingimuste paindlikkust voimalike partnerite juures.

Sotsiokultuuriline keskkond — Nende faktorite mdju tuleneb Ghiskonnast. Vaartuste
muutused ihiskonnas mojutavad klientide vajadusi ja kaitumist. Uha suurenev aja, kiiruse,
turvalisuse tahtsustumine, kasvav tervise- ja keskkonnateadlikkus ning suurenevad néudmised
mugavusele jne vbivad mdju avaldada funktsioonisiirde otsusele. Samuti vdivad suure
téhtsusega olla demograafilised muutused Uhiskonnas (nt vanurite osakaalu suurenemine
rahvastikus, eluea pikenemine). Olenevalt Uleantavast valdkonnast tuleb anallilisida voimalikke
Uhiskondlikke mojufaktoreid ja arvestada tulevikutrende.

Okoloogiline keskkond - Teatud valdkondade dleandmise puhul on suure tahtsusega
Okoloogilised aspektid. Naiteks j&atmete draveo vOi kéitlemise Uleandmisel tuleb arvestada
vastavate keskkonnaohutust regul eerivate 6igusaktidega.

2.3 Eesmarkide kujundamine

Funktsioonisiirde planeerimisprotsessis tuleb eesméargid formuleerida, kvantifitseerida,

struktureerida, nende realiseeritavust kontrollida ning 16puks sobivaimad vélja valida.

Strateegiliste eesmérkide kujundamise faas sisaldab tdpsete, struktureeritud ja realiseeritavate
tegevusnormide  kehtestamist. Eesmérkide  seadmine  omab  funktsioonisirde
planeerimisprotsessis keskset rolli, kuivord ilma tgpsete etteantud suurusteta el ole voimalik
(Wisskirchen, Ik 23):

leida asutuse funktsiooni teostamiseks alternatiive;

hinnata protsesside realiseerimise aternatiive ning sellest tulenevalt ka nende Ule otsustada;

teostada protsessi kontrollimist;
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Funktsioonisiirde  planeerimisprotsessis tuleb  eesmérgid formuleerida, tépsustada
(kvantifitseerida), struktureerida, nende realiseeritavust kontrollida ning 16puks sobivaimad
vdjavalida (Schweitzer, Ik 53).

Sihtide kujundamisel on vaga arvestada korgemalseisvaid, kogu asutuse eesmarke ning
teadvustada vaadeldava funktsiooni panust asutuse eesméarkide elluviimisse. Asutuse
eesméarkide slisteem kujundab ause, tuletamaks sellest shid funktsioonisirde
planeerimisprotsessiks. Otstarbekas on koostada eesmérkide hierarhia pea- ja alaeesmérkidega,
miglabi tekib selge seos asutuse, tema Uksuste ja funktsioonide eesmérkide vahel. Eesmérgid on
omavahel seotud, nii et alacesmérkide realiseerimine viib peamise sihi ssavutamiseni. Seni e
ole funktsioonisiirdeks vélja arendatud kindlat eesméarkide stisteemi. Naiteks teadustegevuse
Uleandmisel on strateegiliseks eesmérgiks genereerida uut oskusteavet. Selle funktsiooni
teostamise alternatiivide Ule otsustamine peaks l&htuma asutuse arenguks vajaliku oskusteabe
voimalikult tdhusast véljatGotamisest.

Eesmérkide kujundamist mgjutab ka asutuse poliitika ja strateegia. Néiteks voivad olla ette
antud kogu asutust hdlmavad ratsionaliseerimise voi kliendile orienteerituse strateegia, mida
tuleb arvestada funktsiooni eesmérkide seadmisal.

Taitmaks planeerimisprotsesss oma Ulesandeid, tuleb eesmérgid tépsustamisfaasis
konkretiseerida ja kvantifitseerida (md0ddetevaks muuta). Mida konkreetsemalt on eesmérgid
formuleeritud, seda tgpsemalt on voimalik funktsioonisiiret planeerida ja kontrollida ning seda
mdjusamad on juhtimisinstrumendid. Eesmérkide saavutatuse madra mddtmise eelduseks on
kvantifitseeritud kriteeriumid. See téhendab: tuleb méératleda eesmérkide gjaline, sisuline ja
ulatudik suurus.

Pustitatud funktsioonisiirde eesmérgid peavad olema saavutatavad. Selleks tuleb nende
realiseeritavuses veenduda. See téhendab eesmérkide saavutamise médra Oigele tasemele
viimist, uurides, kas eesmarkide realiseerimiseks vajalikeks Uksiktegevusteks plaanitud gjast,
inimestest ja materiaalsetest ressurssidest piisab. Lisaks sellele tuleb anallilisida eesméarkide
vastastikuseid seoseid ja sdltuvusi. Siinjuures tuleb arvestada, et selles etapis valmistatakse ette
funktsioonisiirde Ule otsustamist ning siiret puudutavad Uksikagalikud otsused langetatakse
hiljem. Funktsioonisiirde eesmérke el saa enne planeerimisprotsess 16ppu |6plikult méératleda.
Arvestades olulis kdrvatingimus on vga vdja valida eesméarkide kombinatsioon, mis viib
kdige enam asutuse peamiste eesmarkide saavutamiseni. Sin tuleb vorrelda ja hinnata

eesmarkide kombinatsioone ning korval dada vastuolulised eesmérgid.
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Selle faas tulemuseks on spetsifiling, funktsioonisiirde sSituatsioonile vastav eesmérkide
stisteem, mille rakendamisega saavutatakse optimaalne peamiste eesmérkide téitmine (Beer, Ik
61). Samuti on vdjatootatud eesmérkidesiisteemn aluseks edaspidisele juhtimistegevusele.
Funktsioonisiirde eesmérkide kujundamine nGuab pidevat asutuse Situatsiooni anallils ja

prognoosi ning keskkonna mdjufaktorite arvestamist.

2.4 Alternatiivide otsimine

Alternatiivide otsimise juures tuleb véja tuua véimalikud funktsiooni teostamise alternatiivid
ning neid hinnata lahtuvalt asutuse eesmérkide elluviimise méérast. Hindamistulemuste pdhjal

on voimalik koostada aternatiivide edligarejestus.

Funktsiooni taitmise alternatiivide otsimise eesmark on leida ja tdpsustada aternatiivplaanid,
mis peaksid viima probleemi lahendusele ja eesmérkide eluviimisele (Schétzer, Ik 37).
Alternatiivplaan kujutab endast sequures Uhte voimalikku eesmérgi saavutamise viig.
Alternatiivplaanide véljatbotamine pohineb strateegilisele analliisile ja prognoosile. Jargides
Uldkasutatavat skeemi aternatiivide leidmiseks, vOib kasutada jargmistest etappidest koosnevat
meetodit (Mikus, Ik 83):
vaadeldavast valdkonnast (valdkonnast, milles tahetakse muutus elu viia) protsesside
identifitseerimine, millede hankimiseks, teostamiseks on mitu aternatiivi ning optimaalne
alternatiiv teiste hulgast selgelt @ eristu;
realiseeritavate alternatiivide kohaldamine Uksikutel e vaadeldava val dkonna protsessidel e;
protsess teostamise alternatiivide asetamine vaadeldava funktsiooni véartusteahelasse,
saamaks Ulevaadet sisenditest ja véljunditest ning protsesside omavahelisest seosest;
voOimalike protsess teostamisviiside muutuse gjaline méératlemine;
aternatiivide realiseeritavuse hindamine;
arengu prognooside koostamine, arvestades dternatiivide moju valdkonna olulistele
eesmérkidele;
aternatiivide kooskdlastamine teiste vaadeldava valdkonna funktsioonide ja asutuse
strateegiaga.
Kontrollides aternatiivplaanide sobivust mingi probleemi lahendamiseks, vaib juba selles faasis
teha esimesi prognoose oodatavate alternatiivplaanide mdju kohta. Mdju prognoosid tuginevad
probleemi anallilis faasis tehtud olukorra prognoosidele. Véaljatootatud protsessi teostamise

viisde juures hinnatakse nende edliseid ja puudus. Analllsile tuginedes vditakse véja
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aternatiivid, mis tdidavad eesmérke kdige paremini. Alternatiivplaanide hindamine on suunatud
nii tervikule kui ka nende osaplaanidele. Alternatiivide hindamine on planeerimis- ja
otsustamisprotsesss keskne kisimus. Funktsiooni téaitmise aternatiivi vaartus véljendab
hindamisobjekti sobivust eesmérkide saavutamiseks vOi etteantud normide t&itmiseks.
Hindamise kéigus e toimu anult eesmérgi ssavutatuse madra identifitseerimist, vaid ka
vastavalt tuvastatud méadrale eeligérjestuse loomine. Vahetult hindamisfaasist e tulene alati
Uheseltmdistetavat alternatiivide eeligérjestust (eriti mitme eesmérgi jargimise korral). Sel juhul
tuleb parima alternatiivi leidmiseks kasutada kaalutud hindamiskriteeriume. Alternatiivide
hindamine koosneb jargmistest etappidest (Staehle, 1k 89):

vaadeldava valdkonna oluliste eesmérkide identifitseerimine;

protsesside teostamise alternatiivide maératlemine;

hindamiskriteeriumide ja kriteeriumide kaal ude méératlemine;

kriteeriumide kvantifitseerimine ja skaala koostamine, samuti kriteeriumi véartuste

prognoos;

kriteeriumide véértuste arvutamine;

aternatiivide véartuste arvutamine, arvestades kriteeriumide kaalusid;

optimaalse dternatiivi valik;

hindamise kontrollimine.
Hindamise Ulesanne seisneb selles, et planeerimisprotsess eelmistes faasides vdjato6tatud
plaanide ja otsuste aternatiive, silmas pidades eesmérkide saavutamist, nii hinnata, et tekiks
voimalikult selge aternatiivide pingerida ning jargnevas otsustusfaasis sagks teha Uheselt
moaistetava valiku.

Erinevused isetootmise, sisseostmise ja funktsioonisiirde vahel

Tunnus | setegemine Sisseostmine Funktsioonisiire
Véaartuse asutusesisene teostamine; mitteteostamine; asutusevéline teostamine;
loomine planeerimine, teostamine ja|planeerimise, teostamise ja|planeerimine ja

kontroll jé&vad asutusse kontrollimise ~ votab Ule| kontrollimine jéévad
tellimuse téitja asutusse
Teenus, toode |téielik teenuste-toodete | Uksik teenus, toode; Ulesannete pakett;
spekter; standarditud teenus, toode kompleksne, kliendi
standarditud ja individuaalsed isedrasusi arvestav teenus,
teenused-tooted toode
Turg suur turu |8bipaistvus, véike turu l&bipaistvus,
suur pakkujate arv, véaike arv funktsioonisiirde
pakkuja on kergesti vahetatav | partnereid,
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asutusevéline kooperatsioo-
ni partner
Eesmargid [Uhi- ja pikagjalised lUhikese  kuni keskmise | pikagjalised
operatiiveed ja strateegilised | téhtgjaga strateegilised otsused
otsused operatiivsed otsused
Reguleerimis- | hierarhiline koordinatsioon turuhind kokkulepitud hind
mehhanismid
Mdju taielik e ole osaline
protsessile

2.5 Ulevaade funktsioonisiirde hindamismeetoditest

Hindamismeetodite rakendamise eesmérgiks on voimalikult tdpselt hinnata funktsiooni taitmise

alternatiive lahtuvalt valdkonna ja kogu asutuse eesmérkide reali seerimisest.

Toetudes seatud eesmarkidele, saab funktsiooni taitmise aternatiive hinnata ja hindamise
pohjal otsustada. Selleks et funktsiooni teostamise dternatiive ex ante voimalikult
sustemaatiliselt, transparentselt ja usaldusvaérselt hinnata — pidades silmas aternatiivide
voimalikku panust valdkonna ja kogu asutuse strateegia realiseerimisse — tuleb aternatiivide
valikuks rakendada vastavaid hindamiskriteeriume ja-meetodeid.

Hindamismeetodid toetavad planeerimist ja annavad vajaikku informatsiooni otsuste
ettevamistamiseks. Strateegiliselt oluliste funktsioonide puhul on vaa tuletada aternatiivide
hindamiskriteeriumid otseselt vastava valdkonna ja asutuse strateegiast, tagamaks eesmérkide
maks maal set reali seeritavust.

Soltuvalt eesméarkide arvust, millest l18htutakse protsessi teostamisviiside valikul, eristatakse
Uhe- ja mitmedimensioonilis hindamismeetodeid. Neid vdib omakorda soltuvalt informatsiooni
tootlemise viisist slistematiseerida kvantitatiivseteks, semi-kvantitatiivseteks ja kvalitatiivseteks
meetoditeks (Haller/Binder, 1k 140). Mitmedimensi ooniliste hindamismeetoditega on voimalik
aternatiivide edigérjestust vdja sdgitada mérksa tépsemat kui Uhedimensiooniliste
hindamismeetoditega.

Kvantitatiivsed hindamiskriteeriumid on véljendatavad arvuliste suurustena. Tudpilised
aternatiivide valikul kasutatavad kvantitatiivsed hindamiskriteeriumid on monetaarselt
vdjendatavad kulud, personalivajadus, tootmismaht, ajakulu ja oodatav tulu.
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Kvalitatiivsete hindamiskriteeriumide alla kéivad néitgjad, mida on raske vdi e ole Uldse
voimalik arvuliselt véljendada. Siia ala kuuluvad néiteks klientide ja keskkonnaga soetud
kriteeriumid.

Semi-kvantitatiivsed hindamismeetodid annavad tulemusena kvantitatiivseild andmeid, seda
kvalitatiivsete néitgjate kvantifitseerimise kaudu. Kvalitatiivseid néitgjaid e véjendata
monetaarsetes suurustes, vaid vastavates punkti véartustes. Kriteeriumide hinnangud voetakse
siin kokku nii, et on voimalik vélja tuua funktsiooni taitmise alternatiivi kogu véaartus. Sellega
tekib planeerimisal vdimalus saada kvantitatiivseid tulemusi ning vorrelda aternatiive paremini.
Jargnevates alapeatikkides kasitleb autor peamis protsess teostamise aternatiivide
hindamismeetodeid. Uhedimensiooniliste ja kvantitatiivsete meetoditena vaadeldakse kulu- ja
investeeringutearvestuse meetodeid. Mitmedimensioonilistest kui kvalitatiivsetest meetoditest
tuuakse vdja argumentide bilanss ja portfellianalliis. Semi-kvalitatiivsetest meetoditest
vaadel dakse kasulikkuse analliiisi ehk punkti vadrtuse meetodit ja kulude-tulemuse anal tilisi.
Asutuse efektiivse tegevuspiiri maératlemiseks on voimalik kasutada organisatsiooni teorestilis
otsustusmeetodeid. Organisatsioonidevaheline efektiivne koordinatsioon ja Ulesannete jaotus
on tihedalt seotud funktsioonisiirde eduka l&biviimisega. SeetOttu kastletakse kahte
institutsioonide okonoomia meetodit — transaktsiooni kulude meetodit ja Principal Agent-
teooriat.

2.5.1 Kuluarvestuse meetod

Kuluarvestuse meetodid vordlevad asutusesisese ja -vélise protsessi teostamise maksumust.
LUhigjaliste otsuste korral voib asutusevalised tootmiskulud korvutada muutuvkul udega.
Pikagjaiste otsuste puhul tuleb lisaks lthigjaistele muutuvkuludele silmas pidada ka lUhigjalis
pusikulusid ning pikagjalis muutuvkulusid.

Protsess kuluarvestus keskendub tootmistegevust toetavatele valdkondadele ning ldhtub
arusaamast, et Uldkulud e ole pdhjustatud tootmismahust, vaid protsessidest.

Kuluarvestuse meetodid on suunatud asutusesisese ja -valise (turuhinna) toote voi teenuse
kogumaksumuse vordlemisele (Fischer, 1k 20).

Asutusevdlise toote vOi teenuse maksumuse saab harilikult kétte lihtsalt, médrates selle
kindlaks nditeks pakkumiste vitmisega. Sellega keskendub vaatlus (otsustamiseks vajaliku
informatsiooni saamiseks) asutusesiseste kulude méératlemisele. Kulude piiritlemine sdltub
otsuse |Uhi- vOi pikaajalisusest, protsess koormatusest ja tootmismahu kasutamise maérast.
LUhigaliste otsuste korral, ilma tootmismahtu piiramata ja vabade vBimsuste olemasolu korral

vOib asutusevdlised tootmiskulud korvutada asutusesisese tootmismahu suurenemisega

30




kaasnevate muutuvkuludega (Bund, 1k 191). Plsikulud e ole otsustamisel olulised, kuna need
jéévad ka siis sama suureks, kui otsus langetatakse asutusevélise protsess teostamise kasuks.
Kui vaadeldava protsess puhul on olemas mahu piirang, sSis tuleb lisaks tegevusmahu
suurenemisega  kaasnevatele  muutuvkuludele  arvestada  piirangute  spetsiifiliste
aternatiivkuludega. Mitmete piirangute juures on otsuse vastuvétmiseks soovitav kasutada
matemaatilise optimeerimise meetodit (nt lineaarset programmeerimist).

Pikagjaiste otsuste puhul tuleb lisaks luhigjaistele muutuvkuludele silmas pidada ka lUhigjalis
pusikulusid ja pikagjalis muutuvkulusid (Mannel, 1k 246). Nende kulude kindlaksmagramiseks
e piisa kogukulude ja lisakulude arvestusest. Vgalik on tksikute kulublokkide t&pne anal GiUs.
Pikagjaliste otsuste ja lisainvesteeringute korral tuleb staatiline kuludevordiuse arvestus
asendada dunaamilise arvestusega. Seeldbi saab arvestada gjavahemikul muutuvat kulude ja
laekumiste suurust.

Kuluarvestuse meetodid eeldavad piisava kindluse olemasolu ning jétavad riskiga seotud
kaalutlused korvale. Probleeme voib tekitada olemasolev (kulu-) andmete baas. Kuluarvestus
lahtub eeldusest, et andmed on objektiivsed ja Gigesti m&ddetud. Praktika on siiski naidanud, et
nii asutusevalised kui -sisesed kulud vastavad tegelikkusele piiratult. Nii ei voeta asutusevalisel
teenuse vOi toote valmistamisel arvesse ed- ega korvakulusid, mis isetootmise korral
pohjustavad lisakulusd (Hosenfeld, |k 26). Probleeme voib tekitada ka teenuse vOi toote
isevalmistamise kulude kindlaksméiramine, kuna osakond voi Uksus, mida funktsioonisire
puudutab, vOib enda positsiooni séilitamiseks edastada ebadigeid andmeid. Samuti e ole
asutusevdlisel tootmisel alati voimalik kulusid tdpselt ette madrata. Lisaks sellele vdidakse,
keskendudes funktsiooni kulude méaratlemisele, arvestamata jéita Ulekande ehk
transformatsiooni kulud, ja see vGib viia vale otsuse langetamiseni.

Tulemaks toime kuluarvestusest tulenevate probleemidega ja Uha suurenevate ndudmistega
kuluarvestusele, on viimastel aastatel rakendust leidnud protsesss kuluarvestus kui uus
kuluarvestuse viis. Protsess  kuluarvestus keskendub tootmistegevust toetavatele
valdkondadele ning léhtub arusaamast, et Uldkulud e ole pdhjustatud tootmismahust, vaid
tegevustest (protsessidest), mida teostatakse asutuse eesmérkide saavutamiseks (Schétzer, 1k
85). Protsessi kuluarvestuse pooldagjad ndevad selles Uldkulude planeerimise ja kontrollimise
tOhustamise, tootmisega otseselt mitteseotud tegevuste kulude transparentsuse suurendamise ja
strateegiliste vaarotsuste vahendamise vahendit. Lisaks toob see esile kulusid pdhjustanud

faktorid ning voimaldab kulud viia konkreetse teenuse voi toote maksumusega kokku.
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Kulukohad teisendatakse Ule kulukohtadel teostatavateks protsessideks ning neid protsesse
vaadeldakse kui kulude pdhjustajaid. Uldkulusid ei arvestata enam |&htuvalt kulukohtadest ning
kulude osakaalu suhtarvudest, vaid kindlaksméératud protsessidest ja nende teostamise arvust.
Avalikus sektoris omab protsess kuluarvestus suurt rakendamispotentsiaali. Riigivalitsemise
pusikuludest moodustavad peamise osa personali- ja halduskulud, muutuvkulude osakaal on
vake ja need seisnevad materjai- (nt kontoritarbed) ja energiakuludes. Protsess
kuluarvestusega on sin vdimalik kulude transparentsust suurendada, jaotades uldkulud
teostatavatele tegevustele. Protsess kuluarvestus on kohaldatav eelkdige korduvatele
protsessidele, avalikus halduses kdib enamik tegevus (v.a juhtkond ja méningad erandlikud
ametikohad) suuremal voi véiksemal mééral selle kriteeriumi alla. Protsess kuluarvestust on
raske rakendada vadkondadele ja funktsioonidele, mida isdloomustab dinaamilisus,
ebastabiilsus, uudsus ning tegevuste struktureerimatus.

LUhigalise orientatsooniga otsuste langetamis!l on end digustanud paindlik
piirkuludearvestus. Pikagjaliste (strateegiliste) otsuste juures seevastu on otstarbekas kasutada
protsessi kuluarvestust voi kogukulude arvestust. (Schweitzer, |k 335).

2.5.2 Investeeringutearvestuse meetod

Investeeringutearvestuse meetodi eesmdrk on tuua véja ja vorrelda Uhesugust eesmérki

teenivate aternatiivsete kapitali investeerimisvoimaluste rentaabl ust.

Investeeringute arvestuse meetodid on suunatud investeerimisprojektide hindamisele, silmas
pidades kvantifitseeritud eesmérkide saavutamist asutuses. Investeeringute arvestuse peamine
Ulesanne on tuua véja investeerimisplaani rentaablus, et veenduda sellest oodatava tulu
(vOrreldes kapitali teiste mahutamisvdimalustega) piisavuses. Meetodi Ulesandeks on Uhesugust
eesmérki teenivate aternatiivsete kapitali investeerimisvoimaluste hindamine.

Investeeringute arvestuse meetodeid on voimalik klassifitseerida vastavalt maksete laekumise
gae. Sin eristatakse stadtilis (Uheperioodilised mudelid) ja dinaamilis (mitmeperioodilised
mudelid) (Perridon, Steiner, |k 37). Investeeringute arvestuse meetodid |&htuvalt rahaliste
vahendite sissetuleku (vahendite lagkumine) ja véljamineku (vahendite véjamaksmine)
ootusest, mis esitatakse, arvestades tdendolisust laekumist tulevikus.

Staatiline investeeringutearvestuse meetod arvestab gjalist vahendite laekumist osaliselt voi el

arvesta Uldse. Investeeringute arvestuse pohiline kisimus — kasumi maksimeerimine —
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lahendatakse Uheperioodilises mudelis tulude ja kulude vahelise diferents véljatoomisega
Staatiliste investeeringutearvestuste alla kuuluvad kulude, kasumi ja rentaabluse vordiuse ning
amortisatsiooni arvestused. Staatilise investeeringute kulude arvestuse meetodi eelisteks on
lihtsus, Uheselt mdistetavus ja véiksed teostamiskulud. Puuduseks aga luhigjaine, Uhe
perioodiga piirduv vaatlusviis.

Investeeringute arvestuse teoreetiliste meetodite kasutatavust saab tOsta, kasutades raha
keskmise vaartuse asemel diskonteeritud raha vaartust (Perridon, Steiner, Ik 48). Sdl juhul on
tegemist diinaamilise investeeringute arvestuse meetodiga.

Dunaamilised investeeringute meetodid vaatlevad investeeringute aternatiive kogu perioodi
jooksul, kuni deinvesteeringuteni. Kapitalimahutuse tulu suuruseks on siin diskonteeritud

vdjaminekute ja sissetulekute vahe.

2.5.3 Transaktsiooni kulude meetod

Transaktsiooni kulude meetodi eesméargiks on hinnata kaupade ja teenuste Uleandmisega
kaasnevaid koordineerimiskulusid ning selgitada vaja minimaalsete transaktsiooni kuludega
koordinatsioonivorm. Transaktsiooni kulude suurus sOltub funktsiooni spetsiifilisusest,

funktsiooni ebakindlusest, funktsiooni taitmise sagedusest ja diguslikest raamtingimustest.

Transaktsiooni kulude meetodi juures e vaadelda funktsiooni taitmisega seotud kulusid, vaid
kulusid, mis on pdhjustatud protsessi teostamise ja Uleandmisega kaasnevast asutuses sesest
vOi -vélisest koordineerimisvgjadusest. Transaktsiooni kulude meetodi |8htepunktiks on
majandussubjektide to6jaotusel pdhinevad vahetussuhted (Buhner/Tuschke, 1k 25). Siinjuures
e vaadelda fllslist kaupade-teenuste vahetamist, vaid kaupade voi teenustega seotud
omandidiguste (property-rights) Uleandmist, mis on osapoolte vahel sdlmitud lepingu
tulemuseks.

Siin on monetaarselt véljendatavate suuruste korval vaatluse all ka kdik muud funktsiooni
Uleandmisega seotud kulud (néiteks ajakulu lepingu taitmise Ule jarel evalve teostami seks).
Meetodi pOhiideeks on aternatiivsete vahetusprotsesside ja organisatsioonivormide
transaktsiooni kulude hindamine ning kaupade ja teenuste sellise vahetamise organiseerimine
(eeldusel, et teenuse voi toote tootmiskulud on identsete), kus transaktsiooni kulud oleksid
minimaal sed.

Asutusesisene hierarhia (asutusesisene koordineerimine) ja turusuhted (asutusevéline

koordineerimine) kujutavad endast institutsionaalsete koordinatsioonivormide ekstreemseid
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positsioone. Lisaks on voimalik kujundada mitmeid nende kahe &&rmudiku variandi vahelis
koordinatsioonivorme. Ka asutusesisesed tegevused ja protsessid tuleb nii struktureerida, et
sisemised transaktsiooni kulud oleksid minimaal sed.

A. Picot’ jargi soltub transaktsiooni kulude suurus funktsiooni spetsiifilisusest, funktsiooni

ebakindlusest, funktsiooni téitmise sagedusest ja 8igudlikest raamtingimustest.

Ulesandet&hi sed

g
Ebakindlus ehamair asus

Strateegiline
tahtsus

Transaktsioonikulude Otsustus
kalkulatsioon minimaal sete
Transaktsioonikulude transaktsiooni-
méadratlemine vastavalt Ulesandele kulude jaoks
jaorganisatsioonilisele
Ulesehitusele

y

Koordinatg oonivormid

Asutusesisene
tootmine

JOONI S 2. Transaktsioonikulude arvestamine otsustamisel

Oluline transaktsiooni kulude pohjustgja on funktsiooni spetsiifilisus. Kui teostatav protsess on
vaga kindlale kasutusvaldkonnale voi koostoosuhtele suunatud ning funktsioon saab ainult seal
vaartust luua, siis on tegemist vaga spetsiifilise funktsiooniga. Mida spetsiifilisem on protsess,
seda véiksem on vaimalike partnerite arv, kel on huvi seda teostada (Baur, 1k 40). Uldjuhul on
funktsiooni tditja huvitatud vastava toote voi teenuse pakkumisest paljudele klientidele.
Probleeme voib tekitada ka vaga spetsiifilisel e tootel e-teenusel e puuduv turg (Buhner/Tuschke,
Ik 26). See toob endaga kaasa aeganfudva ja kuluka partneriotsingu ning l&bird&kimiste
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protsessi. Puuduva hinnavordiuse téttu on raske kokkuleppele jouda funktsiooni teostamise
maksumuses. Suure spetsiifilisusega kaasnevad enamasti vastavad investeeringud. Funktsiooni
taitja peab kohandama end tellija erivgadustele, mis toob endaga kaasa kulusid. Véaljaspool
konkreetset koost6osuhet on vastavad investeeringud osaliselt vOi e ole Uldse kasutatavad.
Mdlema osapoold puuduvad aternatiivid juhuks, kui ks partneritest mingil pdhjusel védja
langeb. Téaidetavate funktsioonide suur spetsifilisus nduab ka suurt osapooltevahelist
vertikaal set integratsiooni.

Teiseks transaktsiooni kulusid mdjutavaks suuruseks on funktsiooni teostamisega kaasnev
ebakindlus. Transaktsiooni kulude teooria seisukohast viib  ebakindlus suurte
koordineerimiskuludeni. Ebakindluse pdhjuseks voivad olla protsesss komplekssus ja
ebastabiilne keskkond. Keskkonnast tuleneva muutlikkuse néiteks on funktsiooni innovatiivsus.
Tapselt méadratlematu ja kiire valdkonna areng tekitab teadmatust ja ebakindlust, samuti
muutuvad innovatiivsetes valdkondades kiiresti nduded protsess teostusviisile ja kvaliteedile.
Mida komplekssem on funktsioon, seda raskem on |&bi viia tulemuste hindamist ja kvaliteedi
kontrolli. Samuti tekitab ebakindlust osapoolte omavaheline usaldamatus.

Kolmandaks transaktsiooni kulusid mdjutavaks néitajaks on transaktsiooni |8biviimise sagedus.
Osapoolte vahel sarnaste transaktsiooni tegevuste labiviimise sagenemisega transaktsiooni
kulud véhenevad. Seda tegevuste lihtsustumise, kogemuste (Gppimisefekt) omandamise ja
usalduse suurenemise tottu osapoolte vahel. Taolist kulude vahendamist on voimalik saavutada
nii asutusesisesel kui -vélise funktsioonide téaitmisel. Otsustamisel vorreldakse oodatavat
kokkuhoidu. Samas peab méakima, et kogemuste efekti kaudu vahenevate transaktsiooni
kulude suurust méératleda on kullaltki keeruline.

Neljandaks maéravad transaktsiooni kulude suuruse Gigudikud raamtingimused. Ebapiisavad
oigudlikud raamtingimused suurendavad transaktsiooni kulusid. Mida ebam&drasemad on
oiguskorraldus, seda enam protsess asutusevélise teostamise aspekte tuleb fikseerida lepingus.
See toob endaga lepingu sdlmimise kulude suurenemise. Samuti véivad puudulikud diguslikud
raamtingimused pohjustada osapoolte vahel arusaamatus javaidlusi.

Transaktsiooni kulude meetod e pruugi anda alust otsustamaks funktsioonisiirde poolt voi
vastu, kuid funktsioonisiirde kasuks otsustamisel vOib ta anda informatsiooni optimaalse
teenuse-toote vahetuse l&biviimise vormi kohta, mille puhul on transaktsiooni kulud
minimaalsed. Problemaatiline on ka transaktsiooni kulude tépne mddtmine, mistGttu

transaktsiooni kulude meetodi valjendusdud on oluliselt piiratud.
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2.5.4 Argumentide bilanss

Argumentide bilansis kajastatakse protsess teostamise dternatiivide tdhtsamad eelised ja
puudused. Alternatiivi poolt- ja vastuargumente hinnatakse ja kaalutakse. Selle pohjal tuuakse

vdja parim funktsiooni taitmise viis.

Lihtsaim vahend funktsiooni tétmise aternatiive hinnata |&htuvalt kvalitatiivsetest
kriteeriumidest on argumentide bilanss. Argumentide bilansis kagastatakse tabeli vormis
protsessi teostamise alternatiivide olulised eelised (pooltargumendid) ja puudused
(vastuargumendid) (Peters, Ik 24). Bilanss sisaldab funktsioonisiirde poolt- ja vastuargumente
vastavalt tgpselt formuleeritud kriteeriumidele, mis vordlemisel vdivad omada erinevat kaalu.
Poolt- ja vastuargumentide vordleva vaatluse teel selgitatakse parim funktsiooni téitmise viis.
Alternatiivide hindamine e toimu kohe pérast poolt- ja vastuargumentide reastamist.
Otsustamine funktsiooni taitmise aternatiivide Ule saab toimuda aterndtiivide eeliste ja
puuduste mdju suuruse méératlemise jarel.

Argumentide bilans kasutamine funktsioonisiirde otstarbekuse hindamiseks on vaga levinud
vaksemal méaral teoreetilistel alusteddl pbhinevas vastavas kirjanduses. Peamiste
funktsioonisiirde eelistena mainitakse kulude vahendamist, oskusteabe defitsiidi kdrvaldamist ja
paindlikkuse suurendamist. Nende eeliste vastukaal una tuuakse eelkdige vélja sdltuvus valisest
partnerist, vaiksed kontrollimisvdimalused ja oskusteabe kaotus uleantavas valdkonnas.

Meetodi edlisteks on lihtne késitlus, vahesed kulud ja transparentne l&biviimine. Argumentide
bilanss slistematiseerib olulised funktsioonisiirdega seotud kriteeriumid ja aitab langetada
otsust funktsioonisiirde rakendamise kohta juhul, kui kriteeriumid kvantifitseeritakse ja
kadlutakse. Kindlasti annab bilanss orientiirid otsustamiseks, kuid samas on see meetod
mdjutatud subjektiivsusest ja moned otsustamiseks vajalikud kriteeriumid voivad vélja jéada.
Mitmedimensiooniline, kvalitatiivseid kriteeriume arvestav hindamismeetod kujutab endast
sobivat téiendust Uhedimensioonilistele ja kvantitatiivsetele meetoditele.
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2.5.5 Portfdlianalts

Portfellianalliisi eesmérgiks on l&htuvalt funktsiooni spetsiifilisusest ja strateegilisest téhtsusest
anda soovitus funktsiooni taitmisviisi kohta. VVaga spetsiifilised ja suure strateegilise tahtsusega
funktsioonid tuleks téita asutusesiseselt. Vahese strateegilise tdhtsuse ja spetsifilisusega
funktsioonid tuleks tile anda. Ulejaénud funktsioonide puhul vib rakendada segastrateegiat.

Portfellianalliis  (Portfolio-Analyse) eesmark on suunata asutuse ressursse strateegiliselt
olulistesse tegevusvaldkondadesse (Weiss, |k 122). Analiils vaatleb protsesside omadus ja
paigutab funktsioonid vastavalt omadustele neljavéljalisele portfellimaatriksile (Picot/Maier, |k
22). Soltuvalt tegevusvaldkonna positsioonist maatriksil antakse niinimetatud normstrateegia
néol protsess isetegemiseks voi Uleandmiseks soovitusi.

Funktsioonisiirde Ule otsustamisel on olulisteks funktsiooni omadusteks spetsiifilisus,
strateegiline tahtsus, ebakindlus ja sagedus. Spetsiifilised on funktsioonid, mida on vdimalik
ainult konkreetses asutuses téita ja valjaspool asutust neid téita el saa. Strateegiliselt tdhtsad on
tegevused, mis omavad olevikus vdi tulevikus suurt strateegilist potentsiaali ja on asutuse
eksstentsile olulise téhtsusega. Ebakindlus tuleneb funktsiooni téitmisega seotud
ebaméadrasustest ja muutustest. Sagedus néitab, kui tihti funktsiooni sooritatakse. Kolme
otsustamisel olulist omadust — spetsiifilisust, ebakindlust, sagedust — vaadeldakse Uhtsena,
kus uures ebakindlus ja sagedus on teisgiérgulised omadused, mis toetavad teiste kriteeriumide
mdjusuundi. Need kolm kriteeriumi  kantakse maatriks vertikaalteljele.  Maatriks

horisontaaltelje moodustab protsessi strateegilise téhtsuse suurus.
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JOONIS 3. Portfellianatitis normstrateegiad

Korge | protsess
Ulevaatamine ja
standardimine
| setegemine
iifilisus | .- S
S[)ds SJS L %ﬁraeegl aj
Keskmine .....
Uleandmine Uleandmise
vOimaluse
kaalumine
Madal
Madal Keskmine

Strateegiline tdhtsus

Seega on domineerivateks kriteeriumideks funktsioonisiirde Ule otsustamisel funktsiooni
spetsiifilisus ja strateegiline tahtsus. Ulejganud kaks kriteeriumi — ebakindlus ja sagedus — on
teisgjargulised.

Vastavalt eespooltoodud funktsiooni omadustele pakub meetod vélja normstrateegiad kui
Uldised tegevussoovitused. Maatriks jargi on madala spetsiifilisuse ja véikse strateegilise
téhtsusega funktsiooni asutusevéline teostamine parim lahendus. Néiteks on siin standarditud
tegevusena biroohaldamine. Kui on tegemist spetsiifilise ja strateegiliselt tahtsa protsessiga,
Sis on otstarbekas téita funktsiooni asutusesiseselt. Kui seoses funktsiooni asutusesisese
taitmisega tekivad korged oskusteabe barjéarid, on soovitatav rakendada organisatsioonisisese
ja -vélise teostamise vahepeadlset vormi. Valisest partnerist sOltuvuse minimeerimiseks on
mottekas kasutada erinevaid kooperatsiooni vorme, kus funktsioone tleandev asutus omaks
teatavat mGju teenuse osutgjale. Reeglina praktiseeritakse siin kapitaliosaluse omandamist vOi
Uhisettevotte loomist. Juhul kui protsessd on keskmise strateegilise tahtsuse ja
spetsifilisusega, siis on otstarbekas protsesside tleandmisel rakendada Idhi- kuni pikagjalis
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lepinguid. Kaldumise isetegemise voi Uleandmise poole médravad teisgjargulised kriteeriumid,

nagu ebakindlus ja sagedus.

2.5.6 Kasu vaartuse analtiis

Kasu véaartuse ehk punktihindamismeetodi eesméargiks on hinnata ja kaaluda funktsiooni
taitmise aternatiive lahtuvalt olulistest kriteeriumidest ning selle pohja vélja selgitada parim

protsess teostamise viis.

Kasu véaértuse anallts kui semi-kvantitatiivne hindamismeetod leiab kasutamist eelkdige
niisuguste otsustamisprobleemide juures, kus oodatav eesmargi saavutamise méddr e ole
osalisdt vdi Uldse mitte kvantifitseeritav. Majandusteoorias ja praktikas on kasu véartuse
anallis laiddast rakendust leidnud punktihindamismeetodi  (Scoring-Modelle;  Punkt-
bewertungsverfahren) vormis.
Punktihindamismeetodi juures tuleb |18bida viis etappi (Blohm/Luder, |k 176):
Esmese sammuna tuleb méiratleda funktsiooni téitmise dternatiivide olulised
hindamiskriteeriumid, mis tuletatakse varem formuleeritud eesmérkidest. Kriteeriumid
peavad olema mdodetavad. Selle tingimuse téitmiseks on vaa luua iga kriteeriumi jaoks
modteskaala, mille abiga saab modta iga aternatiivi eesmargi saavutamise médra. Lisaks
tuleb korvaldada Uksikute kriteeriumide vahelised sOltuvused. Hindamiskriteeriumid on
teineteisest sOltuvad, kui Uhe kriteeriumi téitmine oleneb teisest kriteeriumist.
Teise sammuna toimub hindamiskriteeriumide kaalumine, kuna hindamiskriteeriumid
omavad erinevat tahtsust funktsiooni téitmise alternatiivide puhul.
Kolmandaks hinnatakse iga alternatiivi eesmargi saavutamise mééra lahtuvalt Uksikutest
hindami skriteeriumidest.
Neljandaks korrutatakse hindamise tulemusena saadud punktide arv kaaluga ning tuuakse
vdjaigadternatiivi eesmargi saavutatavuse maar.
Viienda, viimase sammuna toimub alternatiivide vordlemine vastavalt saadud punkti-
summale ja parima lahenduse esitamine.
Enne I0pliku otsuse langetamist alternatiivide Ule on vaa kontrollida véjatoodud
punktivéartuste stabiilsust. Sengitiivsuse anallitis kdigus on voimalik uurida, milliste kriitiliste

néitgjate muutumise korral valitud alternatiiv enam optimaalne e ole (Teichmann, |k 152).
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Juhul kui valitud aternatiivi nditgjad on kriitilistest vaartustest suurelt ees, sis selgitatakse
punktihindamismeetodiga vélja suhteliselt plsiv aternatiiv.

Punktihindamismeetod on sarnaselt argumentide bilansile lihtne, kergelt ldbiviidav ja
kontrollitav meetod lahenduse leidmiseks mitmest eesmérgist |éhtumise korral. Seda meetodit
on soovitav kasutada olukorras, kus tuleb arvestada paljude komplekssete kriteeriumidega,
mille kvantifitseerimatuse tottu e ole voimalik abi viia mgjandudlikkuse arvestust.
Punktihindamise meetodi kasutamise vastu réégib suur subjektiivsuse mdgju, mis tuleneb
hindamiskriteeriumide valikust ja nende kaalumisest ning samuti iga alternatiivi eesmargi
saavutamise maara hindamisest. Seega mdjutab subjektiivsus tugevalt selle meetodiga saadavat
tulemust. Subjektiivsuse tottu tekib manipuleerimise oht. Tavaliselt Uritatakse subjektiivsust

vahendada hindamismeeskonna kujundamisega.

2.5.7 Kulu-kasu analiits

Kulu-kasu anallilis eesméark on erinevate funktsioonitéitmise aternatiivide korral vorrelda
tehtud kulutuste ja saadud (Uhiskondlikku) kasu suhet ning selle pohjal selgitada vélja parim

funktsiooni taitmise viis.

Kulu-kasu analiits (Kosten-Nutzen-Analyse) on péritolult heaoludkonoomika meetod, millega
méératletakse Uldmajanduslikku efektiivsust, seda eriti avalike investeeringute juures (Hanusch,
Ik 10). Investeerimisotsused avalikus sektoris viivad nii positiivsete kui negatiivsete mojudeni.
Positiivne mgju véajendub Uhiskondlike vajaduste rahuldamises. Negatiivsed mdjud tulenevad
eriti aternatiivsetest tootmisvdimalustest voi kaupadest loobumisest aternatiivkulude moistes.
Investeeringu rahvamajanduslikke kulusid ja kasulikkust vorreldakse Uksteisega. Andils
eesmérgiks on aternatiivsete projektide kasu ja kulude vordlemine, millele toetudes on
vOimalik saavutada optimaal ne ressursside allokatsioon (Worch, 1k 70).

Kulude-kasu analliis on semi-kvantitatiivne hindamismeetod, mis koosneb kasulikkuse ja
kulude analiisist (Schmitz, Ik 24). M6lemad analtilisid tuleb |8bi viia parallegl selt. Funktsiooni
tatmise dternatiivi hindamisal tuleb kdiki negatiivseid ja positiivseid mGjusid iga aternatiivi
juures kaaluda. Valik aternatiivide vahel jargneb pérast kulude ja kasulikkuse vastandamist.
Maiste “kasulikkus’ mitmetéhenduslikkuse t6ttu sarnaneb kulude-kasu analliis mitmete teiste
meetoditega. Nii vOib néiteks kulude-kasu anallils integreerida kulude arvestusega.
Kulude-kasu analis ediseks on mitmedimensiooniliste eesmérkide ja subjektiivse

informatsiooniga arvestamine suhtelisglt lihtsal viisil. Meetod kasitleb kogu kasulikkust ja voib
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vdja sdgitada parima kulude-kasu suhtega alternatiivi. Samas on ka din sarnaselt
punktihindamismeetodiga raskus subjektiivsusega. Hindamiskriteeriumide ja kaalude
subjektiivne valik voivad mojutada tulemust. Problemaatiline voib olla kikide kriteeriumide

kajastamine.

2.5.8 Kokkuvote hindamismeetoditest

Protsess teostamise alternatiivide ja sealhulgas funktsioonisiirde rakendamise otstarbekuse
méératlemiseks on voimalik kasutada (sOltuvalt eesmérkide arvust, millest protsess
teostamisviiside valikul [ahtutakse) Uhe- ja mitmedimensioonilisi hindamismeetodeid. Neid voib
omakorda soltuvalt informatsiooni to6tlemise viisist slistematiseerida kvantitatiivseteks, semi-
kvantitatiivseteks ja kvalitatiivseteks meetoditeks.

Kvantitatiivseteks Uhedimensioonilisteks hindamismeetoditeks on kulu ja investeeringute
arvestuse meetodid. Siin vorreldakse aternatiive lahtudes Uhest — kulude véhendamise voi
investeeringute tasuvuse tostmise eesmérgist. Kulud on oluline aspekt funktsioonisiirde tle
otsustades ning kindlasti on vaga labi viia vastav kakulatsoon. Samas on kuluarvestuse
puudusteks orienteerumine lUhigjalisele perspektiivile ja thekilgne l&henemine. Seetdttu e ole
kuluarvestus pikagaiste ja strateegiliste funktsioonisirete otsuste korral sobilik. Protsess
kuluarvestust on voimalik kasutada ka pikagjaliste otsuste langetamiseks, kuid siiski on ainult

sellel pdhinev otsustamisinformatsioon ebapiisav.

Pikagjaisel planeerimisal sobivad kasutamiseks investeeringute arvestuse meetodid. Uheks
perioodiks mdeldud ja luhigaise ldhenemise tbttu e ole strateegiliste otsuste korral
otstarbekas rakendada saatilist investeeringute arvestuse meetodit. Dunaamilised
investeeringute meetodid arvestavad vahendite laekumise ja valjamineku gjalise aspektiga ning
toovad vdja funktsiooni téitmise eelise pikagalises perspektiivis. Teatud juhtudel vaib olla
tulevaste sissetulekute ja véljaminekute méératlemine komplitseeritud. Sel juhul on nimetatud

meetod funktsi oonisiirde otstarbekuse hindamiseks vahesobiv.

Uhedimensiooniliste organisatsiooniteoreetiliste hindamismeetodite alla kuulub tr ansaktsiooni
kulu meetod. Siin e vaadelda funktsiooni tditmisega seotud kulusid, vaid kulusid, mis on

pohjustatud protsess teostamise ja Uleandmisega kaasnevast koordineerimisvaadusest kas
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asutusesiseselt voi -vadlisalt. Suuri transaktsiooni kulusid pohjustavad Uleantava funktsiooni
spetsiifilisus ning ebakindlus, ebaméérased Gigudikud raamid ja protsess teostamise madal
sagedus. Koordineerimiskuludega arvestamine funktsioonisiirde juures on oluline, kuid samas

on keeruline méaratleda transaktsiooni kulusid ja neid erinevate alternatiivide korral vorrelda.

Lihtsaim mitmedimensi ooniline hindamismeetod funktsiooni téitmise alternatiivide hindamiseks
l[ahtuvalt kvalitatiivsetest kriteeriumidest on argumentide bilanss, kus kajastatakse tabeli
vormis protsess teostamise alternatiivide olulised eelised (pooltargumendid) ja puudused
(vastuargumendid). Bilanss sisaldab funktsioonisiirde poolt- ja vastuargumente vastavalt tdpselt
formuleeritud kriteeriumidele, mis vdivad vordlemisel omada erisugust kaalu. Argumentide
bilanss on lihtne meetod otsustamaks funktsioonisiirde otstarbekuse Ule, kuid meetodil on ka
mitmeid puudusi. Bilanss e kasitle kriteeriumide slistemaeatikat, valikut, kvantifitseerimist ega
téhtsust. Lisaks e tegele bilanss asutuse teiste valdkondadega seotuse ja otsustamisaluse
piisavuse kisimusega. Puuduseks on ka suur subjektiivsuse méér. See hindamismeetod on
sobivaks téienduseks Uhedimensioonilistele (kvantitatiivsetele) meetoditele.

Teiseks mitmedimensiooniliseks kvalitatiivseks hindamismeetodiks on portfellianaltids, mille
eesmdrk on suunata asutuse ressursse dtrateegiliselt olulistesse tegevusval dkondadesse.
Otsustamise juures on olulisteks funktsiooni omadusteks spetsiifilisus, strateegiline tahtsus,
ebakindlus ja sagedus, milledest 18htuvalt positsioneeritakse funktsioon maatriksil. Soltuvalt
funktsiooni asukohast maatriksil annab teooria normstrateegiate (iseteostamine, tleandmine voi
osalusega Uleandmine) ndol tegevuseks soovitusi. Selle kasitluse juures arvestatakse ainult
piiratud arvul faktoreid. Soltuvalt konkreetsest situatsioonist voivad olulised olla ka mitmed
teised aspektid. Samuti vOib raske olla funktsiooni strateegilist téhtsust méératleda. Teooria
annab head orientiirid funktsioonisiirde rakendamiseks, kuid tldise |ahenemise tottu e saa teda
Uks-Uheselt Ule kanda ning seetdttu tuleb arvestada konkreetse situatsiooniga.

Mitmedimensiooniliste semi-kvantitatiivsete hindamismeetodite hulka kuulub kasu vaartuse
analliis. See leiab kasutamist eelkdige otsustamisprobleemide juures, kus oodatav eesmargi
saavutamise madr e ole osdiselt voi Uldse mitte kvantifitseeritav. Majandusteoorias ja
praktikas on kasu vaartuse analliiis punktihindamismeetodi vormis leidnud laialdast rakendust.
Punktinindamisemeetodi  puuduseks on suur  subjektiivsuse  mdju, mis tuleneb

hindamiskriteeriumide vaikust ja nende kaalumisest ning samuti iga alternatiivi eesmargi
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saavutamise mééra hindamisest. Ka kriteeriumid to6tatakse vélja lahtuvalt subjektiivsetest ja
intuitiivsetest  kaalutlustest. Subjektiivsust on voimaik vahendada hindamismeeskonna

koosseisu valikuga.

Teiseks mitmedimensiooniliseks semi-kvantitatiivseks hindamismeetodiks on  kulu-kasu
analliiis. See meetod périneb heaolutkonoomikast, millega méératletakse Uldmaanduslikku
efektiivsust, seda eriti avalike investeeringute puhul. Analliiis pdhimotteks on tehtavate kulude
ja saadava kasu vordlemine. Kulude-kasu analliis eeliseks on erinevate eesmérkidega
arvestamine ja subjektiivse informatsiooni lihtne kasitlus. Meetod méératleb kogu kasulikkust
ja voib vdja selgitada parima kulude-kasu suhtega alternatiivi. Ka siin on probleemiks suur

subjektiivsus ning koikide oluliste kriteeriumide kajastamine.

2.6 Funktsioonisiirde riskid

Peamisteks funktsioonisiirdega kaasnevateks riskideks on sdltuvus vdlisest partnerist,
oskusteabe kaotus, sotsiaalsed riskid ning protsess transformatsiooni, koordineerimise,

planeerimise ja kvaliteedi riskid.

Funktsioonigiirde l&biviimisega kaasnevad mitmed riskid, mille prognoosimise ja
analliismisega on otstarbekas tegelda juba planeerimisfaasis. Protsesside Uleandmisest
tulenevad riskid SOltuvad paljuski konkreetsest funktsioonist ja olukorrast. Jargnevalt

kasitletakse peamisi funktsioonisiirdega kaasnevaid riske.

SOltuvus valisest partnerist

Kui asutus on protsesside teostamise lepingu alusel asutusevélisele osapoolee lle andnud ning
kui talle on Ule léinud ka protsess teostamiseks vagalik oskusteave ja personal, siis puuduvad
asutusel eeldused ja voimalused funktsiooni lUhigjaiselt ise téita: pole ju selleks enam vastavaid
vahendeid ega ressursse. Sellega satuvad funktsioonide téitmise Uleandnud asutused soltuvusse
oma partnerist. Eriti kriitilised tagajérjed voivad olla juhtudel, kus strateegilise suuna muutuse,
pankrotistumise jms tottu pakub partner UlevOetud teenust muutunud kujul voi e ole Uldse
vOimeline teenust osutama. SOltuvuse riski suurendavad funktsiooni Uleandja ja vastuvdtja

vahelised jGupositsioonid, protsess teostaja monopoolne seisund ja funktsiooni spetsiifilisus.
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Oskusteabe kaotus

Loobunud funktsiooni ise téitmast, & vaa asutus persondil ja vahenditel pohinevat
oskusteavet. Sellega kaotatakse vastav oskusteave, ning see muudab protsess asutuse
padevusse tagasitoomise raskemaks.

Véine partner e ole funktsioonid tle andnud asutuse poolt otseselt kontrollitav. Samas vaib
partneri tegevus asutusele méarkimisvadrset moju avaldada. Asutust voib éhvardada oskusteabe

jamuu olulise informatsiooni kaotus néiteks partneri ebaestilise kaitumise tottu.

Transformatsiooni ja koordinatsiooni kulud

Uheks riski allikaks funktsioonisiirde puhul on organisatsioonivaliselt teostatud protsess
asutusse tagasikandmise oodatust kdrgemad kulud. Samuti vOivad plaanitust suuremaks
osutuda funktsioonisiirde teostamiseks vaaikud koordineerimiskulud. Eriti vaga spetsiifiliste
protsesside teostamisal vdivad koordinatsiooni kulud osutuda suuremaks kui saavutatud
kulude kokkuhoid.

Planeerimise ja kvaliteedi risk

Funktsioonisiirde rakendamisel vdivad tekkida ka probleemid protsess mittetéhtaegse taitmise
vOi kvaliteedi mittevastavuse tottu. Kuna Uleantud protsessid on tavaliselt asutuse teiste
funktsioonidega seotud voi on sisendiks teistele protsessidele, osaledes tihise 18pptoote voi -
teenuse vamistamisel, siis téhtaegadest mittekinnipidamine, mittevastav kvaiteet ja muud vead
avaldavad mdju kogu asutusele. See voib tekitada méarkimisvaarset rahalist kahju ja kahjustada
asutuse mainet. Asutusesisesel protsesside teostamisel on voimalik avaldada suuremat mdéju
tdhtaegadest ja kvaliteedist kinnipidamisele, rakendades meetmeid plaani jargimiseks ja
kvaiteedikontrolli puuduste likvideerimiseks. Probleeme vdib esineda ka sdltumata protsess
teostamise viisist (nii asutusesiseselt kui -valiselt).

Raskus voib néiteks vamistada, erinevalt toote kvaliteedi modtmisest, teenuse kvaliteedi
hindamine. Tahtaegadest mittekinnipidamist saab vélise partneri  puhul, erinevalt
asutusesisesest, vastavate lepingus ettenghtud trahvide kohaldamisega saavutada, ning see
véhendab riski. Uldisdlt e ole majandudlikud riskid funktsioonisiirde juures suuremad Kkui
iseteostamise korral (Bruch, Ik 79).



Sotsiaalsed riskid

Funktsioonisiirde elluviimisega on seotud ka psiihholoogilised ja sotsiaalsed riskid. Asutuse
personali toetuse puudumine ja vastusels kujutavad endast suurt ohtu ning tldiselt on taolised
riskid raskesti maandatavad.

2.7 Funktsioonisiirde partneri valik

2.7.1 Partneri otsimineja hindamine

Partneri otsimise ja hindamise etapi eesmak on leida funktsioonide sirmiseks sobivad
kandidaadid ja neid hindamiskriteeriumide pdhja hinnata. Funktsioonisiirde eesmérgid ja
véljatootatud nduded koostoopartnerile moodustavad partnerivaliku aluse. Esiteks voetakse
vaatluse ala suurem arv pakkujad ning kontrollitakse nende vastavust Uldistele
raamtingimustele. Valitud partneritelt voetakse detailsed pakkumised ning neid hinnatakse
pohjalikult vastavalt véaljatootatud kriteeriumidele. Hindamise tulemusena tekib potentsiaal sete

partnerite paremus érjestus.

Funktsioonisiirde eduka l8biviimise tiks eeldus on sobiva partneri leidmine. Kuna tekkimas on
kahe ettevotte/asutuse pikagaline koostdosuhe, mis voib omada asutuse seisukohalt
strateegilist téhtsust (olenevalt Uleantava protsessi strateegilisest olulisusest), siis on dige
partneri leidmine Ulimalt oluline.

Funktsioonisiirde rakendamine voib |dhtuda vaga mitmesugustest pShjustest. Erineda voivad
funktsioonisiirde eesmérgid, strateegiad ja organisatsiooni vormid. Kulude aandamine,
ressursside piiratus ja keskendumine pOhitegevustele on tldpilised  argumendid
funktsioonisiirde eluviimiseks. Reeglina on funktsioonisiirde rakendamise pdhjusteks mitmed
erinevate kaaludega faktorid. Eesmargid, mille saavutamist asutus funktsioonisiirdega taotleb,
omavad otsest moju partnerile esitatavatele nbuetele (Schneider, Ik 161). Koik need aspektid ja
véljattotatud nduded koosttopartnerile moodustavad funktsioonisiirde partneri valiku aluse.
Siin on vgja tagas poorduda funktsioonisiirde planeerimise juurde ning arvestada antud etapis
véljatbotatud eesmérke ja strateegiaid. Lisaks on otstarbekas vdja tt6tada motivatsiooni
skaala, mis annab Ulevaate olulistest argumentidest (funktsioonisiirde ajenditest) ning nende
osatahtsusest.

Partnerile esitatavate nGuete valjatdotamisel tuleb arvestada jargmiste oluliste kiisimustega:
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otsuse strateegiline olulisus — millist téhtsust ja mdju omab Uleantav protsess asutusel €?
majanduslikkus — milliss maandudlikku kasu annab protsess Uleandmine (kulude
vahendamine, ressursside vabastamine jne)?

gpetsiifilisus — kui spetsifiline, ainulaadne on Uleantav protsess? Kui suured on
spetsiifilisuse téttu kommunikatsiooni- ja transformatsioonikulud?

kindlus (turvalisus) — millised on funktsioonisiirdega kaasnevad riskid?

Sisu jargi voib hindamiskriteeriume jaotada kaheks:
komplementaarsed ehk téiendavad kriteeriumid — vgalike ressursside ja potentsiaali
olemasolu valitud partneril;
dldkriteeriumid — partneri eesmérgid, strateegia, struktuur ja kultuur peavad voimaldama

kooperatsiooni ning looma teatatud aluse ja stabiilsuse koostodsuhtes.

Koost6o tilbid esitavad tulevasele partnerile vaga palju mitut laadi ndudeid, mida tuleb
arvestada valiku kriteeriumide javiis valjatootamisel. Eriti komplitseeritud on funktsioonisiirde
partneri valik spetsiifiliste, pohitegevusiéhedaste funktsioonide Uleandmise korral ning seda
jargmistel pohjustel:
kogemuste puudumine — harilikult e ole asutustes funktsioonisiirdeks partneri valiku
kogemust;
ebaselgus partnerile esitatavates nduetes — asutuse pohitegevusega otseselt seotud
funktsioonide Uleandmisal puudub sageli selge ettekujutus partneri profiilist ja partnerile
esitatavatest nduetest;
pakkujate turu labipaistmatus — tavaliselt e ole asutuse spetsiifilise protsess Uleandmise
korral selget Ulevaadet voimalikest pakkujatest;
pakkuja potentsiaali on raske hinnata — asutus voib Uleantava funktsiooni ainulaadsuse
ja komplekssuse tottu sattuda raskustesse erinevate pakkujate hindamisel ja vordiemisel.
Samuti vOib osutuda keeruliseks tulevase partneri vastava potentsiaali hindamine. Seetfttu
on soovitatav pohitegevusiéhedaste protsesside Uleandmisel kaasata partneri valimisse
vastava ala spetsialistid voi ndustgjad;
struktureeritud valikuprotsess jargimine on komplitseeritud — strateegiliselt oluliste
funktsioonide Gleandmisel on raske jargida tavalist partneri valiku protsess, st valmistada
ette pakkumist, vélja tootada ndudeid partnerile ning viia need vBimalike partneriteni ja
selle pohjal otsustada.
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Hindamiskriteeriumide véljatbotamisele jargneb potentsiaalsete partnerite identifitseerimine.
Praktikas tekivad koostodsuhted juba olemasolevate kontaktide pdhjal (nt messidel vOi
toogruppides). Olemasolevad kontaktid e pruugi olla piisavad sobiva partneri valikuks. Lisaks
peab avaliku halduse asutus jagima Oigusaktidega (nt riigihangete seadusega) méaratletud
teenuse Uleandmise korda.

Funktsioonisiirde partneri valik on mdttekas abi viia kahes etapis. Esiteks voetakse vaatluse
alla suurem arv pakkujaid ja kontrollitakse nende vastavust Uldistele raamtingimustele. Valitud
partneritelt voetakse detaillsed pakkumised ning neid hinnatakse pohjalikult vastavalt
vajatootatud kriteeriumidele.

Kindlaksmé&dratud hindamiskriteeriumide pohjal tottatakse véja nii kvalitatiivses kui ka
kvantitatiivses vormis hindamisskaala. Uksikutest hindamisskaalale kantud Kkriteeriumidest
tuleneb spetsifiline partneri profiil. Hindamise tulemusena saadud punktisumma, mis on
korrutatud vastavate kaaludega, voimaldab jarjestada potentsiaal sed partnerid sobivuse jérgi.
Oluline kriteerium funktsioonisiirde partneri valikul on vaalike ressursside ja oskusteabe
olemasolu (Bruch, Ik 63). Téhtsad on ka tulevase partneri eesmérgid ja strateegia Need
peaksid nii sisuliselt kui galiset asutuse enda eesmérkide ja strateegiatega sobima. Suur
organisatsioonikultuuride (nt t66tajate kéitumise ja hoiakute) erinevus voib parssida koost6od.
Seega on potentsiaal se partneri puhul oluline uurida ettevétte kultuuri, vadrtuste ja juhtimisstiili
erinevus ja sarnasus. Tahelepanu tuleb pdodrata ka partneri usaldusvéérsusele ja seostele
voimaike riskidega (nt andmekaitse). Riskide hindamiseks tuleb |&bi viia analis ning védja
tootada voimalikud riskid ja nende vahendamise vahendid (nt vajaikud lepingu sétted).
Otstarbekas on vaadelda partneri koosttosuhteid teiste ettevotete voi asutustega ning seeldbi
hankida informatsiooni tema tugevate ja nbrkade kilgede ning tulevase kooperatsiooni
vOimalikkuse kohta. Voéimaliku partneri varasemad edukad projektid suurendavad
funktsioonisiirde Gnnestumise tden&osust.

Arvestada tuleb ka partneri tugevuse ja suuruse sobivust. Ebavordsete partnerite juures voib
Uks osapooltest liialt domineerida voi sdltuvaks muutuda. Alati e pruugi partnerite ebavordsus
tahtsust omada — oluline on, et funktsioonisiire oleks mélemale osapoolele atraktiivne (Kohler-
Frost, |k 88).
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2.7.2 Partneri valik

Partneri valiku etapis alustatakse |abirddkimisi partneri otsmise ja hindamise etapis valitud
partneritega. Enne partneri 10plikku véljavalimist peavad osapooled kokkuleppele joudma
eesmérkides ja koost6d tingimustes. Sobiva partneri olemasolu kahtluse korral e ole

otstarbekas funktsioonisiirde strateegiat jargida.

Partneri otsimise ja hindamise etapis e toimu ved partneri [6plikku véljavalimist. Enne otsuse
langetamist peavad osapooled joudma kokkuleppele detailsetes eesmarkides ja koost6o
tingimustes. Partneri otsmise faas tulemuseks on ideaaljuhul vGimalike funktsioonisiirde
partnerite paremugdrjestus. Selle pohjal saab alustada konkreetseid l8birddkimisi. Kui otsmise
ja hindamise etapis @ eristu sobivaid funktsioonisiirde partnereid, tuleb kriteeriumid kriitiliselt
Ule vaadata ja olukorraga kohandada (Bund, |k 242). Sobiva partneri olemasolu kahtluse korral
el ole otstarbekas funktsioonisiirde strateegiat jargida (Schétzer, Ik 190).
Partnerite arvu Ule otsustamisel (juhul kui osutub vdimalikuks kaasata rohkem kui Uks véline
partner) tuleb arvestada mitmeid aspekte. Esiteks muutub mitme osapoole kaasamise korral
otsustamine keerulisemaks, rohkem on ka erinevaid huvisid. Teiseks suurenevad partnerite
arvu kasvuga informatsiooni- ja koordineerimiskulud. Vaatamata sellele vib kone alla tulla—
komplekssuse ja suure ressursi vgjaduse korral — mitme (enam kui kahe) osapoole vaheline
koostoo.
Praktikas kirjutavad funktsioonisiirde partnerid ala egllepingule ehk nn kavatsuste protokollile
(Letter of Intent), mis sisaldab tulevase lepingu peamis punkte (Wisskirchen, Ik 69). Sin
fikseeritakse kdik koostdosuhte olulised punktid, jattes voimaluse |abiré8kimisteks detail setes
kisimustes. See voimaldab alustada funktsioonisiirde ettevalmistamisega. Kavatsuste protokoll
vOib sisaldada jargmis punkte:

lepingu objekt;

teenuse ulatus,

teenuse labiviimise kirjeldus;

teenuse mahu ja sisu muutmine;

protsess Ule andnud asutuse kaasaraékimise ulatus;

andmetekaitse, saladusehoidmine;

partneritevahelise koostdo Ulesehitus;

tasumine;

ké&itumine mittevastava teenuse korral;
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vastutus;

lepingu agaline pikkus ja |Gpetamine.

3. Funktsioonisiirde ettevalmistamine

3.1 Funktsioonisiirde leping

Funktsioonisiirde leping reguleerib asutusesiseste tegevuste Uleandmist asutusevdlisele
osapoolele ning partnerite igapéevast koostotd. Kui funktsioonisiirdega e kaasne kapitalil
pohinevaid suhteid ja kui lepitakse kokku méaratletud perioodiga kooperatsioonis, siis voib
kdik vaaikud regulatsioonid fikseerida Uihes lepingus. Funktsioonisiirde leping on otstarbekas
sdlmida kahes etapis. Esimeses sdlmitakse kokkulepe Uhiste eesméarkide, peamiste teostatavate
protsesside, tulemuste mootmise kriteeriumide ja koost6d juhtimise kohta. Teises etapis
méératakse kindlaks téidetava funktsiooni sisu, maht ja kvaliteet, jattes voimaluse kokkulepitut
paindlikult vajadustele kohandada.

Funktsioonisiirde lahenduse véljatb6tamine jétkub osapoolte labirdgkimistel. Siin lepitakse
kokku peamistes koostd6d puudutavates kisimustes, mis annab vOimaluse funktsioonisiirde
leping sdlmida. Leping on oluline tugi asutuste/ettevitete vahelises kooperatsioonis.
Funktsioonisiirde leping reguleerib kahte valdkonda (Wisskirchen, 1k 210):

Esiteks reguleerib see asutusesiseste tegevuste Uleandmist asutusevdlisele osapoolele.
Osapoolte suhete digudik reguleerimine soltub funktsioonisiirde vormist. Paljude vdimaluste
hulka kuulub funktsiooni Gleandmine digudlikult iseseisvale ettevottele (ilma kapitalisuheteta),
asutuse osa muimine (nt erastamine) voi Uhisettevotte loomine.

Teiseks reguleerib leping igapdevast koost6dd funktsioonisiirde partnerite vahel. Osapooltel
tuleb madratud gavahemikuks kokku leppida asutusevdlise protsess teostamise viisis ja
teostami sega kaasnevas planeerimises, kontrollimises ning vastutuses.

Nende valdkondade reguleerimine Uhe, kahe vGi enama lepinguga soltub Uleantava funktsiooni
liigist ja keerukusest. Juhul kui asutusevélisele osapoolele antakse Ule ainult tegevus, millega el
kaasne kapitalil pohinevaid suhteid (osaluse miumine voi omandamine) ja kui lepitakse kokku
méératietud perioodiga kooperatsioonis, voib kbik vagalikud regulatsioonid fikseerida Uhes
lepingus (Wisskirchen, Ik 214). Funktsioonisiirde puhul, millega kaasneb osaluse omandamine

vOi mudmine (siinjuures e ole tahtis, kas osalus omandatakse loodud vdi juba tegutsevas
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ettevottes), on osapooltevahelised kokkulepped otstarbekas fikseerida mitmes lepingus
(Mdller, 1k 65).

Soovitav on koostada raamleping, mis votab kokku olulisema sisu tksikutest |epingutest.
Raamleping korrastab ja slstematiseerib lepingu sisu, kirjeldab koost6d pdhimatteid,
lisanduvaid Uksiklepinguid ja majanduslikke eesmérke ning méératleb lepingu joustumise ja
kestuse (Wisskrichen, |k 215).

Paremaks mdistmiseks on mbttekas lisada mdlemale reguleerimisvaldkonnae klaudid, mis
viitavad Uhe teemaga seotusel e erinevatest vaatepunktidest.

Praktikas piirdutakse pohitegevuskaugete funktsioonide siirmisel Uhe lepinguga. Lepingud
sisaldavad vaga vahe sditeid, mis @ ole Uleantava protsessiga seotud. Pohitegevusdéhedaste
funktsioonide Uleandmise korral on lepingu sisu jaotatud kaheks. eraldi késitletakse protsess
teostamise ja partnerite koostdtga seotud aspekte. (Staehle, |k 368). POhitegevusega otseselt
seotud funktsioonide Uleandmisel on lepingud tugevalt individualiseeritud ja enamasti vaga
komplekssed, mis vdib tekitada osapooltes ebakindlust.

Labiragkimised lepingu Ule vdivad olla aegandudvad, pingelised ja komplitseeritud. Siin on
otstarbekas kasutusele votta planeerimisfaasis véajatottatud eesmérgid ja nduded ning nendest
tuletada ol ulised lepingupunktid.

Funktsioonisiirde lepingud on kasutusele voetud suhteliselt hiljuti ning seetbttu e ole vdja
tootatud tépseid Gigudikke definitsioone ja standardiseeritud lepinguid. Funktsioonisiirdele el
saa kohaldada laialdaselt praktiseeritavaid ostu-mudigi-, t66- voi Udrilepinguid. Seega e jéa
osapooltel muud véimalust kui ise oma lahendus vélja toéotada. Funktsioone Uleandva asutuse
vastava kogemuse puudumine kujutab endast suurt riski.

V&ga detailne funktsioonisiirde leping e tdhenda seda, et méaratakse tdpselt kindlaks teenuse
sisu, kulud ja tahtajad kogu lepingu kehtivuse ajaks. Uritus kdik aspektid lepingus méaératleda
on juba pdhitegevuskaugete funktsioonide puhul lepingu pikagaisuse ja teenusele esitavate
nduete ettemédramatuse tottu vahest edu tdotav. Lepingu koostamisel e ole vaja kirja panna
kindlad lahendus tdpselt formuleeritud probleemide jaoks, vaid fikseerida paindlikud
reguleerimismehhanismid ja samal gjal tdpsed Uleantava funktsiooni sisu kohta.
Funktsioonisiirde lepingu sdlmimine on otstarbekas labi viia kahes etapis (Bruch, |k 82).
Esimeses etapis, parast osapoolte sobivuse méaratlemist ja Uldise, koost6d pohimotteid
ssaldava kavatsuste protokolli koostamist austataks labird8kimis  funktsioonisirde
raamlepingu sdlmimiseks. Esmese etapi tulemuseks on selge kokkulepe Uhistes eesmérkides,

peamistes teostatavates protsessides, tulemuste mddtmise kriteeriumides ning koost6o
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juhtimises. Raamleping sisaldab kindlaid, partnerite poolt aktsepteeritud koostoo pdhimatteid,
mille alusel toimub konkreetsete tegevusdetailide valjatbotamine.

Teises etapis toimub teostatava funktsiooni sisu, mahu ja kvaliteedi fikseerimine, jattes
voimaluse kokkulepitut paindlikult vajadustel e kohandada

Raam- ja detaillepingu eristamine voimaldab arvestada vdimalikke eelduste muutusi. Lepingu
raamtingimuste muutusteks on naiteks muutused asutuse kompetentsides, aga ka turust
soltuvad suurused, nagu hindade, tehniliste arengute ja ndudluse muutused. Voimalike
muutuste ja arengute arvestamiseks tuleb luua tagasisidesiisteem, mis véimaldab raamlepingut

kohandada vastavalt muutunud olukorrale (vt jn 4).

{ Kohustusteta |ahenemine 1

Esialgne kokkulepe:

1. aste Funktsioonisiirde raamleping |<—

|

Protsessi tulemus Stabiilne raamleping

|

2. aste L epingu aspektide tépsustamine

!

Protsessi tulemus Funktsioonisiirde
l&biviimise Uksikasjalik kirjeldus

JOONIS 4. Lepingu sdlmimine

Funktsioonisiirde lepingu sisu sBltub vaga palju konkreetsest situatsioonist. Uldise kasitlusena

peaks funktsioonisiirde leping koosnema autori arvates jargmistest olulistest osadest:

Sissgjuhatav osa

Sissguhatavas osas kirjeldatakse vOimalikult konkreetselt koostod aluseks olevaid
funktsioonisiirde projekti léhtealuseid ja funktsioonisiirdega taotletavaid eesmérke. Kuna
lepingu sOlmimisel & ole paratamatult voimalik koiki probleeme ette ndha ja reguleerida, Siis

pohjalik sissguhatus aitab lahendada probleeme tulevikus.
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Definitsioonid
Enne lepingu sisu véjatbotamist defineeritakse lepingus kasutatavad mdisted, mille kohta

sobivad Gigusaktides sdtestatud definitsioonid puuduvad. See védib edaspidiseid vaidlusi

maistete sisu Ule.

L epingu obj ekt

Lepingu sissguhatuses kirjeldatud koost6opohimdbtete kdrval moodustab lepingu objekti
reguleerimine partneritevahelise kooperatsiooni aluse. Lepingu objekti peamised elemendid

tuleb formuleerida véimalikult detailsdlt, arvestades taotletavaid eesmérke.

Oigusteja vahendite kasutamine

Juhul kui funktsioone Uleandev asutus protsessi teostamiseks vajalikke ressursse ja vahendeid
partnerile Gle @ anna, vaid ainult vBimadab neld kasutada, tuleb kindlaks méadrata
kasutusdiguse sisu, ulatus ja kestus. Sel juhul rakendatakse vallas- ja kinnisvara Gdri/rendi
lepinguid ning litsentse ja volitus, kasutamaks digus ja oskusteavet. M&ératleda tuleb ka
kasutusdiguse Uleandmine. Seoses vahendite kasutamise voimaldamisega tuleb reguleerida
vahendite hooldamine ja remontimine ning sellega kaasnevate kulude katmine. Vaaik on ette

ndha voimalikke tekkivaid situatsioone ning méaratleda nendes osapoolte kohustused ja vastus.

Funktsioonisiirde partneri kohustused

Selles lepingu osas tuleb médratleda funktsioonide Ulevdtja teostatavad protsessid.
Lahtepunktiks on sin lepingu sissguhatus ja lepingu objekt. Piiritlemaks tépselt Uleantavat
funktsiooni, on otstarbekas ka kirjeldada, millised tegevusvaldkonnad funktsioonide Ulevdtja
Ulesannete hulka e kuulu. Protsesside tehnilised kriteeriumid on méttekas eraldi dokumen-
teeridaja kajastada lepingu lisas.

Pikagjalist funktsioonisiirde lepingut sdlmides on ilmtingimata vajalik — tingimuste muutumise
puhuks — kokku leppida lepingu muutmises. Sellega méératletakse lepingu muutmise kord, mis
vOimaldab lepingu raames téidetavad funktsioonid kohandada muutunud olukorraga.

Soltuvalt Uleantud protsessi spetsiifilisusest ja tahtsusest asutusele tuleb méératieda vahendid
(materiaalsed, finants- ja inimressursid), millega funktsioonid dlevotnu peab teostama

Ulevbetud funktsioone. Selle kisimuse pohjalikuks reguleerimiseks on soovitatav koostada
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vastav lisa. Samuti tuleb lepingus anda funktsioone Uleandvale asutusele digus lepingus
fikseeritud nbuete ja standardite taitmist reeglipéraselt kontrollida.

Vastuvotmine

Juhul kui funktsioonide Ulevdtja poolt teostatavatele funktsioonidele on kohaldatav t6oleping
(nt tOOettevotu leping), siis tuleb méadratleda teenuse vastuvotmise tingimused ja labiviimise
kord. Vastuvdtmine on eeldus teostatud protsessi eest tasumiseks, kui lepingus teisiti kokku ei
lepita.

Garanteerimine

Vastavalt lepingus fikseeritud funktsioonide kvaliteedinbuetele tuleb kokku leppida
garantiinbuetes. Garantiisid puudutavad sdtted seadustes e ole tavaliselt sisu voi ga poolest
sobivad. Seega on otstarbekas fikseerida garantiiklisimused lepingus. Juhul kui funktsioonide
Ulevotjale antakse funktsiooni taitmiseks kasutada asutuse vahendid ja digused, tuleb muu
hulgas (hooldamine, remont, arendamine jne) jalgida sellest garantiile tulenevaid taggargi.
Naiteks kui funktsioonid Ule andnud asutus eeldab, et partner teostab protsesse talle
kasutamiseks antud seadmetega, aga seadmete rike olukorra, kus taidetud funktsioon ei vasta
nduetele, siis sal juhul e saa funktsioonide Ulevdtja olla selle eest vastutav ning garantiinduded

tema suhtes on kehtetud.

L epingu |Gpetamine

Lisaks lepingu |Opetamise eelduste fikseerimisele on sin ilmtingimata vajalik arvestada ka
lepingu |Opetamisest tulenevate mdjudega. See voib olla funktsioonid Uleandnud asutuse
huvides, et lepingu I8ppemise korral kas asutus ise voi asutusevdline osapool votab
funktsioonide téitmise Ule. Siin tuleb madratleda ka protsesside teostamiseks kasutatud
vahendite ja diguste tagastamine asutusele, kuivord neid edaspidi funktsioone téites vaja laheb.
Juhul kui funktsioonisiirde partner teeb kooperatsiooni kestel arendustegevuse tulemusena
uuendus voi taiustus (nt toGtab valja infotehnoloogilise lahenduse, klientide andmebaasi jne),
tuleb lepingu |Gppedes garanteerida uuenduste ja téaiustuste jd8mine asutuse kasutusse (teatud
juhul vastava tasu eest).
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3.2 Funktsioonisiirde teostamise ettevalmistamine

Funktsioonisiirde edukas realiseerimiseks tuleb funktsioonide Uleandmist ette valmistada
Funktsioonisiirde ettevalmistamisal tuleb luua peamised eeldused selle realiseerimiseks,

koostada tervet asutust arvestav funktsioonisiirde realiseerimise plaan ning ehitada Ules

partnerite koostoosuhted.

Funktsioonisiirde strateegia redliseerimise ettevamistamise peamine Ulesanne on koostada

protsessi asutusevdlisele osapoolele Uleandmiseks programm. Téahelepanu podratakse

funktsioonisiirde

redliseerimiseks vajaike oluliste kriitiliste

tegevuste

ja eeduste

vajatoomisele. Peamine strateegilise programmi eesmérk on méératleda kriitilised edufaktorid

edukaks funktsioonisiirde realiseerimiseks.

Funktsioonisiirde rakendamise ettevalmistus

Tingimustele Ulesannetele Interaktsioonile
orienteeritud orienteeritud orienteeritud
ettevalmistamine ettevalmistamine ettevalmistamine

* informatsioon ja * eesmarkide * organisatsioonide-

motivatsioon p| aneerimine vaheine J uhtimine

* kvalifikatsioon * struktuuri * konfliktide juhtimine
planeerimine

* organisatsioon
* gjaplaneerimine

* mahtude planeerimine

* tulemuste
planeerimine

JOONIS 5. Funktsioonisiirde ettevalmistamine

Funktsioonisiirde eduka

redliseerimise tagamiseks tuleb planeerimisfaasis

|&bi

viia

funktsioonisiirde rakendamise ettevalmistamine, mis p&drab tdhelepanu jargmistel e aspektidele

(Kohler-Frogt, 1k 88):

konditsionaalne ehk tingimuslik ettevalmistamine — peamiste eelduste loomine

funktsioonisiirde dluviimiseks;




Ulesannetele orienteeritud ettevalmistamine — tervet asutust arvestava funktsioonisiirde
realiseerimiseplaani koostamine;
interaktsioonile orienteeritud ettevalmistamine — funktsioonisiirde partnerite koostoo-

suhete Ulesehitamine.

Konditsionaalne ehk tingimusdlik funktsioonisiir de ettevalmistamine
Funktsioonisiirde realiseerimiseks on oluline méératleda plaani sisu, kohustuste ja padevuse
jaotamine. Seega seisneb tingimustele orienteeritud ettevalmistamine plaani  elluviimises
osalevate iskute motiveerimises ja selgitamises, millist plaani voi osaplaani millisdl
gavahemikul iga osalga realiseerib (Weiss, |k 42). Funktsioonisiirde realiseerimises osalevad
tootajad peavad (Koppelmann, Ik 130):
teadma peamis funktsioonisiirde eesmérke ja plaane;
suutma neid €lu viia, ¢ omama ndutavat kvalifikatsiooni, ligipédsu vajalikule
informatsioonile ning kaasarédkimise voimaust funktsioonisiirde eesmérkide ja plaanide
kujundamisel, samuti olema varustatud vajalike ressursside ja kompetentsidega;
omama motivatsiooni.
Ettevalmistamise Uheks eesmérgiks on kdigi osalgate aktsepti saavutamine. Asutusesiseste
huvirihmade koérval tuleb eriti vélise kooperatsioonipartneri huve arvestada. Aktsepti
puudumine ja vastuseis projektile vdivad viia funktsioonisiirde kesiste tulemusteni voi
nurjumiseni. Funktsioonisiirde ettevalmistamine ja realiseerimine toob sageli endaga kaasa
puudutatute torjuva hoiaku. (Reiss, Ik 221)
Tingimustele orienteeritud funktsioonisiirde realiseerimise ettevalmistamisel tuleb [&bi viia
jargmised tegevused (Hess, |k 286):
informatsiooni  edastamine  funktsioonisiirdega seotud tootgjatele,  selgitamaks
funktsioonisiirde eesmérke, téhtsust, sisu, eeldus ja plaani ning plaani realiseerimise viise ja
vahendeid;
funktsioonisiirdega seotud t66tajate motiveerimine, voimaldades neil planeerimisprotsessis
osaleda ja rakendades motiveerimiseks vgjalikke mehhanisme;
funktsioonisiirdega seotud tootgjate kvalifikatsiooni méaratlemine, tagamaks toimetuleku
uue olukorraga nii erialasest, to0 meetodi kui sotsiaal sest aspektist;
agjaosaliste voimu ja padevuse reguleerimine (Ulesannete jaotus), nende varustamine

ressursside ja kompetentsidega ning téhtaegade maéramine.
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Tingimustele orienteeritud realiseerimise ettevalmistamine loob ause funktsioonisiirde
eluviimiseks.

Ulesannetele orienteeritud ettevalmistamine
Funktsioonisiirde plaani realiseerimiseks on vga etteantud strateegilised suunad ja suurused
transformeerida operatiivseteks eesmérkideks ja suurusteks, véja selgitada ressursside- ja
informatsioonivood ning méératleda vastutus etteantud tegevuste l&biviimise ja eesmérkide
saavutamise eest (Koppelmann, |k 155). Siin detailiseeritakse strateegia realiseerimise plaan
operatiivse plaani Uksikuteks etappideks. Strateegilise plaani konkretiseerimisega luuakse
ecldused kontrollimise ldbiviimiseks. Uldisdlt formuleeritud strateegilised plaanid on
otstarbekas enne nende konkretiseerimist kooskdlastada ja tépsustada vélise partneriga,
valtimaks védrainterpreteerimist (Koppelmann, 1k 142).
Funktsioonisiirde Ulesannetele orienteeritud ettevalmistamise eesmargiks on enne projekti
kéivitumist struktureerida konkreetne projekti kulg, muuta see kdigile osaeatele
transparentseks ja teostatavaks.
Ulesannetele orienteeritud funktsioonisiirde realiseerimise ettevalmistamise juures on olulised
jargmised aspektid (Schulte, Ik 63):
thine (kogu asutuse tegevust arvestav) funktsioonisiirde eesmérkide formuleeri-
mine — vélise partneri taotletavate eesmarkide ja funktsioone Ule andva asutuse ndudmiste
vahel kooskdla saavutamine ning kontrollimistegevuste labiviimiseks vaaike eelduste
loomine;
funktsioonisiirde realiseerimise struktureerimine — tegevustest slisteemse ja
struktureeritud Ulevaate loomine ning otstarbeka to6jaotuse ja téd kulgemise tagamine;
funktsioonisiirde ajaline planeerimine — téhtaegade ja voimalike gjalisdlt kriitiliste faasid
mératlemine;
funktsioonisiirde mahu planeerimine — nbutava mahu kooskdlastamine vélise partneri
ressurssidega (personal, vahendid) nii kvantitatiivsest kui kvalitatiivsest aspektist;
funktsioonisiirde tulemuste planeerimine — tegevuste kulude, kvaliteedi ja ga

méaératlemine.

I nter aktsioonile orienteeritud funktsioonisiirde ettevalmistamine
Funktsioonisiirde partnerite vaheliste suhete Ulesehitamine mdjutab oluliselt funktsioonisiirde
elluviimise edukust ning seet6ttu on osapoolte koostdo Ulesehitamisel suur tahtsus. Peamisteks
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vahenditeks vdivad din olla Uhiste juhtimisorganite ja teiste Uhendavate Uksuste (nt
komigonide) moodustamine.
Funktsioonisiirdel pShinev koostoo e ole staatiline ega tépselt planeeritav ja juhitav. Sageli on
tegemist pikagjalise, pajudest ebastabiilsetest agaoludest sdltuva evolutsioonilise protsessiga,
kus funktsioonisiirde partnerid peavad protsess kéigus leidma labird8kimiste teel olulistes
kismustes Uksmeele (Schroder, 1k 104). Seetdttu on otstarbekas juba planeerimisfaasis luua
vaadikud instrumendid ja struktuurid partnerite suhte kujundamiseks. Interaktsioonile
orienteeritud ettevalmistamisel on olulised jé&rgmised tlesanded (Schneider, 1k 88):

koostoo struktuuri kujundamine — efektiivsete koordineerimis- ja kommunikatsiooni-

mehhanismide loomine;

konfliktide ennetamine — vargjane konfliktialdiste koostdomuutuste identifitseerimine ja

kanaliseerimine.
Et tagada paindlik kohandumine diinaamiliste muutustega, on vaja vastavad funktsioonisiirde
partnerite vahelised kommunikatsiooni- ja koordinatsioonistruktuurid institutsionaliseerida
Koordinatsiooni- ja kommunikatsioonikanalite kaudu on véimalik Uleantud funktsiooniga
seotud muutusi, mis voivad olla partneritevahelise konflikti allikaks, Uhiselt ja aegsasti arutada.
Siiski e ole — néiteks strateegiliste, struktuuriliste ja kultuuriliste erinevuste tottu — voimalik
konflikte partnerite vahel taielikult valtida Samas tuleb mérkida, et lisaks organisatsiooni
eesmérkide mittesaavutamise ohule kujutavad konfliktid endast sageli gendit muutusteks,
innovatsiooniks ja kohanemiseks muutunud olukorraga.  Juhtimismehhanismide dige
rakendamisega on voimalik konfliktidest Oppida ja neile adekvaatselt reageerida (Bruch,
Ik 115). Konfliktide juhtimise Glesandeks on aegsasti teha kindlaks konfliktialtid muutused ja
kokkupdrgete &rahoidmiseks votta kasutusele meetmed. Konfliktide juhtimine koostdosuhetes

on seda kergem, mida varem konfliktid &ra tuntakse.

4. Funktsionisiirde kontrollimine

4.1 Planeerimisprotsessi kontroll

Planeerimisprotsess  kontrollimise eesmérk on tagada efektiivse planeerimise |&biviimine.
Planeerimistegevuse kontroll téhendab planeerimisprotsess reegliparast ja slstemaatilist
vahehindamist.
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Funktsioonisirde plaani edukale redliseerimisele aitab tbhusat kaasa ulatudiku
kontrollsiisteemi  installeerimine. Véjatootatud kontrollimistegevus peab saatma kogu
funktsioonisiirde protsess ja andma funktsioonisiirdest tervikliku pildi. Vastava ststeemi
Ulesehitamine on lihtsam podhitegevusega kaudselt seotud funktsioonide siirde juures ja
keerulisem pohitegevusega otseselt seotud (strateegiliste) funktsioonide puhul.
Plstitatud eesméarkide saavutamiseks on oluline kontrollimistegevust laiendada juba
funktsioonisiirde planeerimisprotsessile (Staehle, Ik 42). Planeerimistegevuse kontroll tdhendab
planeerimisprotsess reeglipérast vahehindamist. Siistemaétilise ja pideva planeerimisprotsess
kontrollimise eesmérgiks on efektiivse planeerimise |abiviimise tagamine. Planeerimisprotsess
kontrolli raamides selgitatakse (Staehle, 1k 43):

kas koik olulised planeerimise etapid on |&bi viidud?

kas planeerimise etapid on sisuliselt korrektselt teostatud?

kas planeerimisal méaratleti konkreetsed ja moddetavad eesmérgid ja a aeesmargid?

kas planeerimisal peeti kinni méératud agjalistest piirangutest?
Kaik planeerimistegevused tuleb Ule vaadata arvestades tdiudikkust, sisulist Gigsust ja
tahtaegadest kinnipidamist. Sustemaatiline funktsioonisiirde planeerimisprotsess kontrollimine
jakriitiline peegeldamine loob aluse pidevale parandamis- ja dppimistegevusele (Bruch, 1k 96).
Planeerimise kontrollimise eelduseks on selgelt moddetavate eesméarkide defineerimine
Uksikute planeerimisetappide jaoks.
Planeerimisprotsessi  kontrollimiseks sobib kasutada ka projektijuhtimise meetodeid (nt
vorkplaneerimise tehnika). Laiendades projektijuhtimise mehhanisme funktsioonisiirde

planeerimisele, on vaimaik hinnata planeerimise efektiivsust.

4.2 Plaani taitmise kontroll

Plaani téitmise kontrolli eesmark on jélgida plaani teostamist pidevat ja slistemaatiliselt.
Selleks tuleb konkretiseerida strateegilis plaane ning tuletada Uksikute plaani realiseerimise
etappide tarvis operatiivsed eesmargid ja vahe-eesmérgid. Plstitatud eesmérke on voimalik
pidevat vorrelda saavutatud tulemustega ning plaani téitmist ja strateegiliste eesmérkide
saavutamist jégida. Plaani taitmise kontroll aitab jooksvalt identifitseerida voimalikud
kdrvalekaldumised ja vdimaldab aegsasti rakendada vastavaid meetmeid.
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Plaani téitmise kontrolli Ulesandeks on jdlgida plaani teostamist. Ainult funktsioonisiirde
tulemuste kontrolliga piirdumine e pruugi olla alati piisav. Seda eriti pShitegevuddhedaste
funktsioonide Uleandmisel, kus plaanid on strateegilised ja pikagjalised. Operatiivsete tulemuste
kontrollimisega on vaimalik méératleda kérvalekaldumised plaanitu ja tegeliku olukorra vahel
ning segjérel rakendada kompenseerivad mehhanismid vOi korrigeerida plaani, kuid galise
nihke tdttu voivad rakendatud meetmed hilineda ja olla kasutud (Koppelmann, 1k 74). Seetttu
tuleb konkretiseerida strateegilis plaane ning tuletada Uksikuteks plaani taitmise etappideks
operatiivsed eesmérgid ja vahe-eesmérgid. Plstitatud eesmérke on véimalik pidevalt vorrelda
saavutatud tulemustega ning plaani redliseerimist ja Strateegiliste eesmérkide saavutamist
jalgida. Plaani téitmise kontroll aitab jooksvalt identifitseerida voimalikud kdrvalekaldumised ja
vOimaldab aegsasti rakendada vajalikke meetmeid. Loobumine plaani téitmise kontrollist toob
asutusele kaasa ulatudiku potentsiaalse riski ja sOltuvuse suurenemise funktsiooni Ulevotjast
(Schubert, Ik 172). Samas tuleb vétida aega ja kulutus ndudvat ning partneritevahelist
usaldust pérssivat, ebaotstarbekalt ulatuslikku kontrollimist.
Plaani téitmise kontroll voib toimuda:
operatiivsel  tasandil, kus kontrollitakse jooksvalt eesmérkide ja vaheeesmérkide
Saavutamist;
strateegilisel tasandil, kus vaadel dakse kogu funktsioonisiirde eesmérkide realiseerumist ja
selle mdju asutuse eesmérkidele.
Plaani téitmise kontrolli rakendatakse alatest plaani teostamise algusest, st hetkest, kui
funktsiooni Ulevdtnud partner alustab Ulesannete téitmist. Plaani téitmise kontrolli juures on
oluline nii otseste kui ka kaudsete kontrollimehhanismide rakendamine:
Otsene kontrollimistegevus on egkdige funktsioonisiirde partneri Ulesanne. Vahetu
kokkupuute t6ttu vOib ta teostatava funktsiooni realiseerimist pidevalt ja piisava tdpsusega
aa, kvaliteedi ja kuludega seotud néitgjate suhtes jalgida, vastavat informatsiooni Ule anda
ning sellele toetudes plaani téitmise kontrolli vahetult 1&8bi viia (Bund, Ik 210). Taoline
kontrollimistegevus hdlmab peamiselt operatiivset kontrolli.
Funktsioone tleandnud asutusele on taolised detailsed kontrollimised sagdli liiga kulukad ja
sellises vormis mittevgalikud. Siirdud funktsiooni kaudne kontrollimine, kus jélgitakse
plaani realiseerimist ja funktsiooni taitmist 1htuvalt asutuse kui terviku tasandist, midabi
saadakse pidevat ja Uldist informatsiooni protsessi teostamise ja plaani téitmise kohta, on
funktsioone Uleandvale asutusele suurema téhtsusega kui otsene kontrollimine (Bruch, Ik
124).
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Uleantud funktsiooni téitmise edukust iseloomustavateks faktoriteks on gja, kvaliteedi ja
kuludega seotud kriteeriumid (Mikus, |k 44). Nendele kontrolli objektidele tuleb téhelepanu
pOorata nii otsesel plaani téitmise kontrolli puhul (funktsioonisiirde partneri poolt teostatav)
kui ka kaudsel plaani téitmise kontrollil (funktsioone Uleandva asutuse poolt teostatav),
vastavalt erinevale konkreetsuse ja tépsuse astmele. Ka Uksikute plaaniosade tulemuste
interpreteerimisel  arvestatakse voimalike mdjudega funktsioonisiirde ja kogu asutuse
eesmarkidele ning identifitseeritakse  olemasolevad vdi  tulevased  eesméarkidest
k&rval ekal dumised.

Parast hetkeolukorra ja plaanist korvalekaldumiste tuvastamist tuleb 18bi viia anallds,
selgitamaks korvalekaldumiste pdhjus ja voimalus plaani jargimiseks. Jargmise sammuna on
vgalik uurida korvaekaldumiste moju strateegiliste eesmarkide saavutamisele. Siin tuleb
jagida nii olemasolevaid kui ka voimalikke ohte. Plaani on vdimalik realiseerida ainult tehes
kindlaks korvalekaldumiste pohjused ja need likvideerida, véltimaks edaspidist plaanist
kdrvaekaldumist. Alati ei ole vBimalik tapselt méératleda kdrvalekaldumiste pdhjusi, kuid
soovitatav on ana tiiis voimalikult pohjalikult 18bi viia

Tuvastatud korvalekaldumiste pOhjuste neutraliseerimiseks tuleb uurida vdimalike
juhtimismehhanismide rakendamist. Juhul, kui vahe-eesmérke pole saavutatud, kuid teatud
meetmete abil on vOimalus seatud eesmérgid dSiski saavutada (nt lisaressursside
kasutuselevitmisega) ning rakendatavad meetmed on dluviidavad ja otstarbekad, voib
vaatamata korvalekaldumiste identifitseerimisele plaanis fikseeritud eesmérgid muutumatuna
ales jéatta. Kui korrigeerivaid meetmeid rakendada e ole voimalik, tuleb plaanis olevaid
eesmérke vastavalt olukorrale kohandada. Oluliste, korrigeerimatute korvalekaldumiste korral
on vagja funktsioonisiiret Gigustavad faktorid Ule vaadata. Kui digustust ei leidu, on otstarbekas
funktsioonisiire |Gpetada.

Plaani téitmise kontrollimise eelduseks on téitmisega seotud agaolude (nt tegevuste,
tulemuste) fikseerimine ja dokumenteerimine, millele toetudes on Uldse voimalik kontrollimist
[&bi viia ja plaanist kdrvalekaldumist analtiisda. Funktsioonisiirde protsess fikseerimise ja
dokumenteerimise eest vastutab partner.

Plaani realiseerimist kontrollides tuleb arvestada Uleantud protsess seotust asutuse teiste
protsessidega ja SOltuvust nendest. Néiteks voib olla funktsiooni mingi etapp eelduseks vOoi
sisendiks asutuse teistele protsessidele. Vaimalikud seosed ja sOltuvused tuleb kogu asutuse
ulatuses identifitseerida ning méaratletud punktidest kinnipidamist jélgida. Ka siin on vaga
voimalikud taggjérjed tuvastada, plaanist korvalekaldumiste korral pdhjused 18bi anallilisida ja
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vastavad kompenseerivad meetmed rakendada vOi plaanides (t6okorralduses) muudatused
teha.

4.3 Tulemuste kontroll

Tulemuste kontrolli eesmérk on funktsioonisiirde partneri poolt tdidetud funktsioone hinnata
vastavalt fikseeritud kriteeriumidele ning lahknevuste korral identifitseerida korvalekaldumiste
pohjused. Partneri tdidetud funktsiooni kontrollimisel léhtutakse ttdpilistest suurustest, nagu
kvaliteet, aeg, hind ja kogus. Tulemuste hindamisel tuleb arvestada kateis kaasnevaid mojusid.

Tulemuste kontrolli kui plaani téitmise kontrolli viimase etapi Ulesandeks on funktsioonisiirde
partneri poolt tdidetud funktsioone hinnata vastavalt fikseeritud Kkriteeriumidele ning
lahknevuste korral selgitada korvalekaldumiste pShjused (Mller, 1k 165). Kontrolliobjektiks
on sin vdise partneri téidetud funktsioon, mida kirjeldavad vastavad dokumendid, nagu
nditeks tulemuste aruanded ja Uleandmisprotokollid. Tavaliselt l8htutakse kontrollimisel
tulpilistest suurustest, nagu kvaliteet, aeg, hind ja kogus. Tulemuste kontrollimise eelduseks
on kontrollimise ulatuse ja kriteeriumide Gigeaegne kindlaksmé&aramine. Paljudel juhtudel on
keeruline selgitada teenuste vastavust fikseeritud kvaliteedinuetele. Praktika néitab, et just
kvaliteet on asutusevdlise protsessiteostamise puhul probleemiks. See rbhutab vaadust
vastastikuse usalduse ja korrapéraste kvaliteediauditite jarele. (Schimpf, |k 79) Kui
funktsioonide Uleandmisel e suudeta Uletada tulemuslikkuse kriteeriumide formuleerimisega
seotud raskusi, tekivad jargnevates etappides suured probleemid (Wisskirchen, 1k 102).
Kontrollimise tulemusena saadud andmed on otstarbekas dokumenteerida. See vdimaldab
edaspidi kasutada saadud teadmisi ja kogemus funktsioonisiirde planeerimisel jatéitmisel.
Kontrollimisel e tule 18htuda ainult Gleantud funktsiooni tulemuste kontrollimisest. Vajalik on
arvestada teostatud protsess tulemuste seost teiste funktsioonidega ja mdju kogu asutusele.
Néiteks vOib asutus vaatamata funktsioonisiirde projekti ebadnnestumisele avastada uusi
lahendusi, mis toovad asutusele kui tervikule eeliseid. Samuti vOib suureneda tootajate
kompetentsus ja kogemused ning paraneda asutuse  kommunikatsiooni-  ja
informatsiooniprotsessid. Funktsioonisiirde partneri kaasamisel voib tdusta ka asutuse maine.
Seega tuleb tulemuste hindamisel arvestada ka teis voimalikke edufaktoreid. Samas voib

tekitada raskusi funktsioonisiirde tulemuste méju hindamine kogu asutuse seisukohalt.
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Funktsioonisiirde tulemuste kontrolli juurde kuulub ka nn pehmete faktorite silmaspidamine.
Siia ala kuuluvad andmesaladuse pidamine, partneri usaldusvdérsus, informatsiooni- ja
kommunikats oonivoimelisus.

Tulemuste kontrollimisel tuleb tdhelepanu podrata asutusevéliselt téidetud funktsiooni
asutusesisesele kasutatavusele. Vaalik on hinnata vélise partneri tegevust funktsiooni
Ulekandmisel asutusse. Néiteks kas véline partner annab piisavalt ja digeaegset informatsiooni
teostatud protsessi kohta, millest sdltub funktsiooni rakendamine voOi teiste protsesside
teostamine, vOi kas vdlise partneri tootagjad toetavad funktsioonide Ulekandmist
konsultatsioonidega. Protsessi Ulekandmise raskuste korral tuleb uurida voimalikke barjaére.
Lahtuvalt partnerluse pohimdtetest funktsioonisiirde korral ndib olevat otstarbekas ehitada
Uhepoolse, vastastikust usaldamatust tekitava kontrollimise asemel Ules (hine
kvaliteedijuhtimine (slisteem). Kvaliteedi juhtimine sisaldab DIN 1SO jargi ,(...) pdhitegevusi,
mis madravad kindlaks kvaliteedipoliitika eesmérgid ja vastutuse ning voimadavad kvaliteedi
planeerimise, kvaliteedi juhtimise ja kvaliteedi parandamise kaudu tagada nutud kvaliteeti.”
(DIN 1SO 8402)

4.4 Eelduste kontroll

Eelduste ala kuuluvad oletused ja faktid, millest funktsioonisiirde partnerid planeerimisel
lahtusid. Need lahtepunktid on eelduste kontrolli objektideks. Funktsioonisiirde eelduste juures

eristatakse siseseid ja véliseid eeldus.

4.4.1 Siseste edduste kontrollimine

Sisemiste eelduste kontrollimise eesméark on jalgida oletuste ja faktide paikapidavust, millega
funktsioonisiirde planeerimisel arvestati, ning selgitada nende muutuste mju funktsioonisiirde
jakogu asutuse eesmérkidele. Siin podratakse tahelepanu tleantud funktsiooni sisenditele ehk

partneri vastavatele ressurssidele ja potentsiadlile.

Funktsioonisiirde sise-eelduste kontrollimisel voetakse vaatluse ala Uleantud funktsiooni
taitmiseks vagalikud ressursid ja potentsiaal (Mller, Ik 66). Sin vOetakse aluseks partneri
valikul vajatootatud kriteeriumid, partneri profiil ja hindamine. Uheks oluliseks sisemiseks
eelduseks on vélise partneri vastavad vahendid ja oskusteave. Néiteks vOivad oskusteave ja
vahendid aeguda voi muudel pOhjustel mittevastavaks muutuda (spetsidistide lahkumine,

vahendite havimine jne). Asutusel e pruugi olla lihtne otsustada partneri kasutuses oleva
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oskusteabe ja vahendite vastavuse Ule. Siin on otstarbekas jélgida muutus keskkonnas ja
funktsioonisiirde partnerit teiste analoogsete majandusiiksustega vorrelda. Ohtlik on olukord,
kus véline partner esitab ebakorrektseid andmeid oma ressursside potentsiaali kohta. Partneri
ressursside olemasolus on vga eelduste kontrollimise kéigus faktiliselt veenduda (Hamel, Ik
44). Noutud ja olemasolevate ressursside erinevused tuleb kindlaks teha ning tuletada
korvalekaldumiste mgju nii funktsioonisiirde kui ka kogu asutuse eesmérkidele. Analus
kéigus tuleb selgitada, kas tegemist on pideva vdi gjutise korvalekaldega (nt seadme rikkest voi
tO0taja haigestumisest pdhjustatud korval ekal dumine).

Tahelepanu on vagja pddrata ka asutusesisestele aspektidele, mis on eduka funktsioonisiirde
l[abiviimise aluseks. Néiteks kas oma tootajad aktsepteerivad vélist partnerit ja on valmis
koostooks.

Komplekssuse piiramiseks ja efektiivsuse tOstmiseks on soovitatav médratleda eelduste
korvalekaldumiste koridor. Seda rakendatakse juhul, kui néitgjad véljuvad etteantud raamidest
(Bund, 1k 309). Analttisiga selgitatakse, kas ja millises ulatuses korval ekal dumised mdojutavad
planeerimisfaasis madratletud kriitilis eeldusi.

Vargane eelduste muutuste identifitseerimine véimaldab aegsasti tarvitusele votta vajalikke
meetmeid. Tuvastatud korvalekaldumiste neutraliseerimine voib olla seotud raskustega, kuna
sisemised kriitilised eeldused on teatud juhtudel véhe mdjutatavad. Sel juhul tuleb teha
plaanidesse korrektuurid, et luua eeldused dGigetele 18hteandmetele pdhinevale planeerimisele
ning selgitada funktsioonisiirde eesmérkide realiseeritavust. Kui pustitatud eesmérgid e ole
eelduste muutumise tttu ssavutatavad, on vajalik plaanid ja eesmérgid kohandada muutustele

voi funktsioonisiire |18petada.

4.4.2 Valiste edduste kontrollimine

Véiste edduste kontrolli eesmék on planeerimise auseks olnud funktsioonisiirde
keskkonnaga seotud oletuste ja faktide kontrollimine ning muutuste mdju selgitamine

funktsioonisiirde ja asutuse eesmérkidele.

Véiste eelduste kontrolli Ulesandeks on funktsioonisiirde keskkonnaga seotud oletuste ja
faktide kontrollimine (Hamberger, Ik 132). Néiteks vOib médravaks olla tehnoloogiline areng,

mille muutumine avaldab mdju funktsioonisiirde otstarbekusel e ja eesmérkide saavutamisele.
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Siin on oluline muudatused Gigel ga identifitseerida. Tavaliselt tuvastatakse muutused
tagasiulatuvalt ning seetOttu rakendatakse vaalikud meetmed hilinemisega. Keskkonnast
tulevate ndrkade signaalide tuvastamine voimaldab aegsasti identifitseerida voimalikke muutus
ning rakendada vastavaid meetmeid keskkonna muutustega kohanemiseks. Signadidele
orienteeritud keskkonnavaatluse puhul tuleb médratleda olulised informatsiooni alikad,
identifitseerida nii tugevad kui ka ndrgad signaalid ning tuvastada aegsasti vdimalikud
muutused valistes eeldustes. Erilise téhelepanu alla kuuluvad muutused kriitilistes eeldustes.
Véliste eelduste muutuste vargjaseks identifitseerimiseks on soovitatav vdja tottada
aternatiivsed stsenaariumid. Erinevate stsenaariumide véljatdotamine ja nende kohandamine
olukorrale annab aegsasti informatsiooni voimalikust valiste eelduste muutumisest (Schétzer, Ik
211).

Véiste eelduste kontrollimisel tuleb — analoogselt sisemiste eelduste kontrolliga — lisaks
vastavate meetmete rakendamisele arvestada vagadusega teha plaanides ja eesmérkides

muudatusi.

4.5 Strateegia jarelevalve

Strateegia jarelevalve eesmark on identifitseerida téhtsad arengud, tendentsid ning nendest
tulenevad viimalused ja ohud, mida e ole planeerimise raamides eelduste vahe-eesmérkidena

ega eesmarkidena arvestatud. Jarelevalve saadab kogu planeerimis- ja realiseerimisprotsessi.

Plaani téitmise ja eelduste kontrolli objektideks on planeerimisega kindlaks méératud suurused
— eesmérgid, vaheeesmargid, kriitilised eeldused jne. Mdlemad kontrolli liigid on selektiivsed,
kontrollitavad suurused ja sisuliselt olulised valdkonnad on vaatlemiseks ette antud. Plaani
taitmise kdigus voib ette tulla sindmusi, millega planeerimisel e ole arvestatud ning mis vaivad
avaldada moju eesmérkide saavutamisele. Taolised slindmused j&&vad nii planeerimis- kui ka
kontrollimisulatusest vélja ning kujutavad endast riski téhelepanematuse ja sellest tulenevate
valede hinnangute tottu. Seepdrast on olemas vgadus lisakontrolli jarele strateegilise
jaelevalve vormis, jagimaks Uldis tendentse ja arenguid, mis on funktsioonisirde
kooperatsiooni ja kogu asutuse seisukohast olulised.

Strateegilise jérelevalve raames & toimu plaani ja saavutatud suuruste vastandamist, vaid
kontroll viiakse labi oluliste keskkonna ja asutuse faktorite ning valdkondade Uldise vaatluse
vormis (Egger, |k 140). Seguures saadab strateegiline jarelevalve kogu planeerimis- ja

realiseerimisprotsessi. Kontrolli eesmérk on teha kindlaks tahtsad arengud, tendentsid ning
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nendest tulenevad vdimalused ja ohud, mida e ole planeerimise raamides eelduste vahe-
eesmarkidena ega eesmérkidena arvestatud. Sellele lisaks annab strateegiline jarelevalve
varakult informatsiooni protsess teostamise viis muutmise vajaduse ja voimalike alternatiivide
kohta.

Strateegia téitmise jarelevalve vdib autori arvates eriti teatud funktsioonide Uleandmisel
mangida olulist rolli, eriti seal, kus kiiresti muutuvast keskkonnast tuleb aegsasti tuletada ohud

javoimalused.

5. Teiste riikide kogemus lepinguliste suhete praktiseerimisel avalikus

halduses

Avalikus halduses on |&bi viidud hulgaliselt empiirilis vaatlusi, kus uuritakse modernsete
juhtimisinstrumentide rakendamist avalikus sektoris, kuid juhtimisinstrumente kasitletakse
Uldistatult. Seetttu e Onnestunud vastavast kirjandusest leida empiirilis andmeid
funktsioonisiirde kui spetsiifilise juhtimisinstrumendi kasutamise kohta riikide haldusiiksustes.
Uuteks juhtimisinstrumentideks avalikus halduses on tavaliselt end eraettevotiuses digustanud
meetodid, mis on kohandatud avaliku sektori iseérasuste ja vagadustega. Kirjanduses
mainitakse uute suundadena kliendile (kodanikule/Uhiskonna liikmele) orienteerumist, toodete
kujundamist, tootmisele orienteeritud juhtimist, kvaliteedijuhtimist, controlling'ut ja
aruandlussiisteeme, kuluarvestust, lepingutel pohinevat juhtimist (kontract management)
(avaliku halduse sisesed lepingud), personaijuhtimist, struktuuride kohandamist ning
lepinguliste suhete loomist erasektori ja kolmanda sektoriga.

Suurbritannias  viidi  1993. aastal 18bi uurimus, mis vaatles efektiivsuse tostmise
kontseptsioonide rakendamist avalikus halduses (Naschold, |k 46). Uhe kontseptsioonina
(teisteks kontseptsioonideks olid haldusiiksustele suurema iseseisvuse andmine, konkurentsi
mehhanismide rakendamine jms) uuriti lepinguliste suhete loomist riigi ning erasektori ja
kolmanda sektori vahel.

Jareldused nimetatud mehhanismide rakendamise tulemuste kohta tehti peamiselt
Suurbritannia, aga kateiste OECD riikide pdhjal.

Lepinguliste suhete loomine erasektori ja kolmanda sektoriga on mérksa laiem valdkond kui
funktsioonisiire. Uldistatult v6ib delda, et funktsioonisiire on Uks lepinguliste suhete vorme.

Seega tuleb Ulamainitud uurimuse tulemus vaadelda funktsioonisiirde kasutamise
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tulemuslikkuse suhtes avalikus sektoris Uldistavalt ning monetise reservatsiooniga, kuid teatud
trende ja jareldus on sellest uurimusest voimalik funktsioonisiirde rakendamise kohta avalikus
hal duses tul etada.
Uurimuse tulemused néitavad, et lepinguliste suhete loomine erasektori ja kolmanda sektoriga
on avaliku sektori efektiivsust méarkimisvaarselt tdstnud. Positiivsed tulemused on peamiselt
saavutatud tootlikkuse kasvu, personali vdhendamise ja parema tookorraldusega. Lihtsate
Ulesannete Uleandmisele on lisandunud viimasel gja spetsiifilisemad ja komplitseeritumad.
Lepinguliste suhete loomine erasektori ja kolmanda sektoriga andis Suurbritannias keskmiselt
6,5% (kuni 25%) kulude kokkuhoidu. Oluline kulude kokkuhoiu potentsiaal peitub lihtsates,
standarditud tegevustes, nagu néiteks jaatmemajandus, biiroohoonete haldamine ja seadmete
hooldus. Uurimuse jérgi praktiseeriti juhtivates ja professionaal setes valdkondades 1993. aastal
lepinguliste suhete loomist erasektori ja kolmanda sektoriga veel harva. Kulude alandamine
saavutati kolmel tootlikkuse tdstmise viisil (Naschold, Ik 47):
efektiivsuse tdus tehniliste ja organisatsiooniliste vahendite moderniseerimise ning personali
vahendamise teel (personali vahendamine kuni 30%);
tootlikkuse tdus tootasude aandamise, tootingimuste halvenemise ja tookohtade
vahendamise tottu;
efektiivsuse tbus tehnilise ja organisatsioonilise moderniseerimise abil ilma personai
vahendamata.
Uldisdlt arvestatakse lepingulisi suhteid erasektori ja kolmanda sektoriga sisse seades jatkuva
efektiivsuse tdusuga ning seda mitte ainult juhtivate ja professionaadsete valdkondade
lisandumise, vaid ka pakkujatepoolse konkurents suurenemise ning kogemuste ja
Oppimisefekti taitmise tottu. Potentsiaalne kulude kokkuhoiud on lepinguliste suhete loomise
peamine eesmark. Kuid sageli alahinnatakse kaasnevaid lepingu ettevalmistamise kulusid ja
juhtimiskulude tdusu.
Lepinguliste suhete loomisega erasektori ja kolmanda sektoriga on saavutatud teenuste
kvaliteedi tOus. See on tingitud peamiselt konkurents survest, kvaliteedi standardite
rakendamisest, tépsete eesméarkide seadmisest ja tbhusast kontrollimisest.
Uurimuse jargi on teenuste teostamise Uleandmine endaga kaasa toonud ka tootingimuste
halvenemise ja pajudel juhtudel tottasude vahenemise ning tGOtgjate positsiooni (nt
ametithingute) ndrgenemise. Ainult vahestes valdkondades saavutati kvaliteedi tous ja kulude

kokkuhoid ilma mainitud aspektideta.
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Uurimuse tulemuse kokkuvottena voib 6elda, et lepinguliste suhete loomine erasektori ja
kolmanda sektoriga seni riigi poolt téaidetud funktsioonide tleandmisel omab selgelt positiivset
majanduslikku efekti. Kulude alandamise ja kvaliteedi tbusu pdhjusteks on konkurents surve,
tehniline ja organisatsiooniline moderni seerimine ning personalimajandudlikud faktorid.
Vorreldes Suurbritannia kogemusi teiste riikidega, saame jargmised tulemused (Bertel smann-
Stiftung 1993; Ivens 1993; Naschold/Bogumil, 1k 34):
Kaikides OECD riikides on tugevaks trendiks kaalutlemine iseteostamise ja sisseotsmise
vahel, st orienteerumine erasektorile ja kolmandale sektorile. Siin on riigiti suuri erinevusi.
Suurbritannias domineeris kuni 80-ndate aastate keskpaigani kohalikes omavalitsustes
peaaegu téielik kommunaalteenuste isetootmine. Jaapan ja Uus-Meremaa on funktsioonide
Uleandmise poolest esikohal, Seksamaa LV asetseb sellesriikide reas keskpaigas.
| seteostami se ja sisseostmise vahekorra muutumise trend on suhteliselt sdltumatu valitsuste
poliitiliste parteide koosseisust. Maéarkimisvaérsed on kohati esinevad vastupidised
tendentsid. Nii néiteks voeti Tilburgi linnas Uleantud funktsioonid linna téitmiseks tagasi.
Uleantavateks funktsioonideks on peamiselt lihtsad ja standarditud iilesanded. K ogemused,
eriti Jagpanis, osdiselt USA-s ja Rootsis, nditavad ka juhtivate ja professionaasete
valdkondade tlleandmise eduka téitmise voimalikkust.

6. Funktsioonisiire Eesti avalikus halduses

Selgitamaks funktsioonisiirde praktiseerimist, tulemus ja arenguid Eesti avalikus halduses, viidi
[dbi empiiriline uurimus. Uurimuse eesmérgiks oli selgitada funktsioonisiirde rakendamise
mééra, vadkondi ja tulemus Eesti valitsusasutustes. Vaatluse ala voeti kdik ministeeriumid
(Rahandusministeerium,  V&8isministeerium,  Pollumagjandusministeerium,  Keskkonna
ministeerium, Justiitsministeerium, Haridusministeerium, Sotsiaalministeerium, Magandus-
ministeerium, Teede- ja Sideministeerium, Kaitseministeerium, Kultuuriministeerium ja
Siseministeerium), Riigikantselel ning Riigikontroll. Vaatlus viidi [&bi kirjaliku kisitluse vormis.
Kisimustikud saadeti ministeeriumide kantderitele, riigisekretérile ja Riigikontrolli direktorile,
kes Uldjuhul kisimustikule vastamise oma ametnikele edas delegeerisid. Kusmustikule
vastasid kbik peale Mgandus- ja Kaitseministeeriumi. Kldsimustik on toodud lisas nr 1.
Kusitluse tulemus vaib pidada suhteliselt objektiivseteks. Loobutud on tksikute vaadeldud
objektide kirjeldamisest ning seetdttu on tulemused vélja toodud osakaaluna — protsentides (nt

kui suur osa kusitletutest praktiseerib funktsioonisiiret).
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Jargnevalt tutvustatakse funktsioonisiirdealase empiirilise uurimuse tulemus. Vaatluse
tulemused esitatakse, lahtuvalt kiisimustikust, kaheksas blokis:

funktsioonisiirde praktiseerimine;

funktsioonisiirde funktsioonid;

funktsioonisiirde eesmérgid;

funktsioonisiirde tulemused;

funktsioonisiirde vormid;

funktsioonisiirde partnerid;

funktsioonisiirde riskid ja probleemid;

planeeritav funktsioonisire.

6.1 Funktsioonisiirde praktiseerimine avaliku halduse asutustes

Vaatluse tulemusena selgus, et funktsioonisiirde kasutamine on véga levinud, koik kisitletud
praktiseerivad seda (vt jn 6). Kisitlus néitas, et avaliku halduse asutused on juba pikemat aega
praktiseerinud teatavate funktsioonide (peamiselt tugiprotsesside) valisele partnerile Gleandmist

ning suhtumine funktsioonisiirde rakendamisse on positiivne.

Funktsioonisiirde praktiseerimine

O Ministeeriumid
Riigikantselei
Riigikontroll

JOONIS 6. Funktsioonisiirde praktiseerimise osakaal vastanute hulgas
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6.2 Uleantud funktsioonid

Vaatluse tulemusena selgus, et Uleantavate funktsioonide osas on kusitletute seas suuri
erinevus. Valdavalt on asutuse vélisele osapoolele teostamiseks Ule antud pdhitegevuskauged
funktsioonid. Nii on enamik Ule andnud kinnisvara ja muude objektide haldamise, valveteenuse,
koristusteenuse ja kontoritehnika hooldamise. Erandlikematest pdhitegevuskaugetest
funktsioonidest on Ule antud néiteks vastuvbttude korraldamine, arhiiviteenused ja
informatsiooni hankimine (uuringute |&biviiming). Uksikutel juhtudel on valiscle osapoolele
teostamiseks Ule antud ka pohitegevusldhedasi protsesse, nagu néiteks riigitoetuste jagamine

Kultuuriministeeriumis ning jarelevalve ja ekspertiiside teostamine K eskkonnaministeeriumis.

Uleantavad funktsioonid
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JOONIS 7. Avaliku halduse asutustes Ul eantud funktsioonide osakaal vastanute hulgas
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Nagu eespool mainitud, on kustletud avaliku haduse asutused Ule andnud valdavalt
pohitegevuskauged funktsioonid. Jérgnev diagramm néitab asutuste osakaalu, kes on Ule
andnud ka pohitegevusldhedasi protsesse.

Pdhitegevusldhedaste ja -kaugete funktsioonide
Uleandmine

Epbhitegevuste kauged
funktsioonid

W pdhitegevuste
lAhedased funktsioonid

14%

86%

JOONIS 8. Pohitegevusd dhedaste ja -kaugete funktsioonide Ul eandmise osakaal

6.3 Funktsioonisiirde kasutamise eesmargid

Kustluse tulemusena selgus, et kistletute hulgas pustitati funktsioonisiirdele, peamiselt
soltuvalt asutuse ja funktsioonide spetsiifikast, vaga mitmesuguseid eesméarke. Samas Ol
kdikidel juhtudel Uheks funktsioonisiirde eesmérgiks keskendumine pohitegevusele. Teise
olulise eesmérgina mainiti asutusevélise oskusteabe kaasamist. Paljudel juhtudel taheti
funktsioonisiirdega tOsta teenuse kvaliteeti. Kisitlus néitas, et kulude alandamine oli suhteliselt
harva funktsioonisiirde eesmargiks, kuna kisitletavate sonul on funktsioonisiire reeglina kallim

kui isetegemine.
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Funktsioonisiirde eesmaérgid

transparentne kuluarvestus

diguste, litsentside kaasamine

kvaliteedi tostmine P

riski véhendamine

paindlikkuse saavutamine )

oskusteabe kaasamine P

kulude vahendamine P

keskendumine pdhitegevusele . . . ; ; ; . ; T b

T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

JOONIS 9. Funktsioonisiirde eesmérkide osakaal vastanute hulgas

6.4 Funktsioonisiirde rakendamise tulemused ehk pdastitatud eesmaérkide

taitmise maar

Vaatluse pbhjal selgus, et enamikul juhtudel on funktsioonisiirde rakendamise tulemused
positiivsed ja pustitatud eesmérgid on saavutatud. Samas véaideti, et teatud juhtudel e ole
funktsioonide Uleandmine téitnud téaielikult oma eesmérke. See on peamiselt pdhjustatud
nduetele mittevastavast teenuse kvaliteedist. Samas e véitnud Ukski vastanu, et funktsioonisiire

e ole oma eesmérke Uldse téitnud.
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Funktsioonisiirde tulemused

on eesmargid taithud on osaliselt eesmargid ei ole eesmarke

taitnud taitnud

O eesmargid

JOONIS 10. Funktsioonisiirde eesmérkide saavutamise osakaal vastanute hulgas

6.5 Funktsioonisiirde kasutamise vormid

Uurimuse tulemusena selgus, et asutusevdlisele osapoolele funktsioonide Uleandmisel
kasutatakse peamiselt pika- ja lihigalis lepinguid. Uhisettevtteid asutuse funktsioonide
taitmiseks loodud ei ole.

Funktsioonisiirde vormid

pikaajaline leping  lUhiajaline leping Uhisettevote

JOONIS 11. Funktsioonisiirde vormide kasutamise osakaal vastanute hulgas
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6.6 Funktsioonisiirde partnerid

Vaatluse tulemusena selgus, et valdavalt on funktsioonisiirde partneriteks eraettevotted.
Moningatel Uksikutel juhtudel on funktsioonid dle antud mittetulundusiiningutele voi teistele
avaliku haduse asutustele. Eraettevotted pakuvad avaliku halduse asutustele peamiselt
tugiprotsesside teostamist, mittetulundusiihingute tegevus seevastu haakub enam avaliku

hal duse asutuste pdhitegevusega.

Funktsioonisiirde partnerid

100%-

80%-

60%-

40%-

20%-

0%-

O partnerid

eraettevotted mittetulundus-thingud riigiasutused

JOONIS 12. Funktsioonisiirde partnerite osakaal vastanute hulgas
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6.7 Funktsioonide tGleandmisega kaasnevad riskid ja probleemid

Labiviidud kisitluse tulemusena selgus, et funktsioonisiirde peamisteks riskideks on kiisitletute
hinnangul juriidilised kiismused (leping), Oige partneri valik, osapooltevaheline ruumiline

kaugus, partneri ebapiisava kontrollimise risk ja maksumus (enamasti isetegemisest kallim).

Funktsioonisiirderiskid

PARTNERI RISK
f 1 MAKSUMUSE RISK ’
f KONTROLLIMISE RISK i

L
f DISTANTSI RISK 1 L JURIIDILISED RISKID

JOONIS 13. Funktsioonisiirde riskid

Lisaks t6id kisitletud funktsioonisiirdega kaasnenud probleemidest esile veel agaolu, et
eraettevOtetest partnerid e tunne piisavalt avaliku sektori spetsiifikat ega Gigusakte ning
probleeme tekitab ka seaduste (nt riigihangete seaduse jargimine partneri valikul) ja muude
Oigusaktide jargimine ning eelarvelised piirangud.

6.8 Valdkonnad, kus kusitletud plaanivad tulevikus funktsioonisiiret

rakendada

Kustluse tulemusena selgus, et pajud koisitletud asutused ndevad potentsiaali mitmete
pohitegevuskaugete funktsioonide asutusevaliseks taitmiseks. Naiteks plaanib Riigikontroll
tulevikus lle anda kantseleiprotsessid. Uldjuhul olid kiisitletud pdhitegevus shedaste
protsesside iileandmises skeptilised. Uheks pohjuseks on nduetele vastava (piisavalt tugeva)
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partneri  puudumine eraettevOtete vOI  mittetulundustihingute  hulgas.  Strateegiliselt
olulisematest funktsioonidest mainiti naiteks Rahandusministeeriumis raamatupidamise ning

Kultuuriministeeriumis lubade valjaandmisfunktsiooni tleandmise voimalikkust tulevikus.

6.9 Jéareldused

Funktsioonisiire on suhteliselt laialdast kasutust leidnud juhtimisinstrument Eesti Vabariigi
ministeeriumides, Riigikantselels ja Riigikontrollis. Koik kusitletud praktiseerivad véhemal voi
vaiksemal méaral funktsioonisiiret. Samas on enamikul juhtudel tle antud pdhitegevuskauged
funktsioonid (valve, hoonete haldamine, transport) ning seda laadi tegevuste Uleandmist
plaanitakse tulevikus veelgi laiendada. Pohitegevudéhedased funktsioonid on dle antud
Uksikutel  juhtudel (néiteks jarelevalve teostamine ja riigitoetuste jagamine) ning
pohitegevusega otseselt seotud tegevuste Uleandmise suhtes on kusitletud skeptilised. Seega
Uldjuhul pdhitegevuse l&hedas protsesse ministeeriumides Ule e anta ega ole ka konkreetseid
plaane nende asutusevalisele osapoolele Uleandmiseks, v.a tksikud erandid. Uheks pdhjuseks
on ebapiisav ja nduetel e mittevastav pakkumine eraettevdtete ja mittetul undusiihingute poolt.
Eesti ministeeriumid, Riigikantselel ja Riigikontroll on méned oma funktsioonid tle andnud
valdavalt eraettevotetele, mittetulundusiihingute osakaal on véike. Ka praktiseeritakse
asutustevahelist funktsioonide téitmise Uleandmist suhteliselt harva. Mittetulundusihingute
vahene osakaal on ilmselt seotud nende tegevuse iseloomuga, mis haakuks valdavalt avaliku
halduse asutuste pohitegevusiéhedaste funktsioonidega. POhitegevuskaugete funktsioonide
teostami se pakkujateks on peamiselt eraettevotted.

Funktsioonisiirde eesméark on peamiselt asutuse keskendumine pohitegevusele, st juhtkonna
vabastamine Kkorvalistest tegevustest. Samuti tahetakse funktsioonisirdega kaasata
oskusteavet, tOsta kvaliteeti ning suurendada ressursside kasutamise paindlikkust. Asutuste
eesmérkidena on esindatud kdik peamised teoorias kasitletavad funktsioonisiirde gjendid ja
pohjused. Erinevalt eraettevitete ja ka teiste riikide praktikast e ole kisitletute sonul reeglina
voimalik saavutada funktsioonisiirdega kulude kokkuhoidu. Siit vOib jareldada, et Eedti
ettevotted e suuda funktsioonisiirde partnerina piisavalt realiseerida mastaabiefekti,
spetsidiseerumist ega protsesside mehhaniseerimist (seadmete kasutamist), mis annaksid
kulude kokkuhoidu. Samuti vib pdhjuseks olla ebapiisav konkurents valdkonniti.
Funktsioonisiirde rakendamine ministeeriumides, Riigikantseleis ja Riigikontrollis on osutunud

Uldjuhul edukaks. Enamasti on pustitatud eesmargid saavutatud.
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Funktsioonisiirde teostamisel valmistab raskus asutusevélise partneri tohus kontrollimine.
Samuti e ole eraettevotjatest funktsioonisiirde partnerid kursis avaliku sektori isedrasustega ja
Oigusaktidega. Funktsioonisirde l&biviimise avaliku halduse asutustes muudab keerulisemaks
vastavate seaduste (nt riigihangete seadus partneri valikul) ja muude avalikku sektorit
regul eerivate dokumentide jargimine, aga samuti eelarvelised piirangud.

Peamised riskid funktsioonisiirde puhul on ministeeriumide, Riigikantselel ja Riigikontrolli
hinnangul juriidilised kiisimused (osapoolte vaheline leping), partneritevaheline distants, sobiva
partneri valik, ebapiisav kontrollimine ja maksumus. Kistletavad e pidanud riskiks teoorias
tUdpiliste riskidena mainitud oskusteabe kaotamist asutuses ega sdltuvust partnerist.

Kusitlusest vaib ka jéareldada, et enamikul juhtudel e lahene kisitletud funktsioonisiirdele
strateegiliselt. Funktsioonide Uleandmine on paljuski hetke vBimalustest ja vajadustest |8htuv.
Ainult Uksikud kisitletud viitasid seosel e asutuse strateegiaga.

Kokkuvote

Funktsioonisiire on Uks vbimalus piirata avaliku sektori mahtu ja tosta efektiivsudt.
Funktsioonisiire téhendab segjuures avaliku halduse asutuse poolt seni ise teostatud protsesside
Uleandmist asutusevélisele osapoolele. Funktsioonide Uleandmisega on voimalik ssavutada
kulude kokkuhoidu, keskenduda p&hitegevusele ning kaasata asutusevélist oskusteavet. Need
on funktsioonisiirde rakendamise peamised eesméargid.

Asutuse funktsioonide tleandmise protsess vélisele osapoolele algab probleemide tuvastamise
jaanalusiga. Selgitatakse vélja olemasolevad ja potentsiaal sed probleemid ning kaal utakse tihe
lahendusena funktsioonisiiret. Samuti vOib, l&htudes asutuse funktsioonide spetsiifilisusest ja
strateegilisest téhtsusest, kasutada voOimalike Uleantavate funktsioonide selgitamiseks
portfelliana tlsi.

Funktsioonisiirde planeerimisel on vga arvestada nii  asutusesiseste kui -véliste
mojufaktoritega. Asutusesiseselt mgjutavad funktsioonide tleandmise otsust peamiselt asutuse
vastavad ressursid, protsessi sisendid ja seosed teiste organisatsiooni funktsioonidega.
Mojufaktorite véljaselgitamise jarel pldtitatakse vaadeldavale funktsioonile ja Uhtlas ka
funktsioonisirddde eesmargid. Eesmakide seadmine omab ka funktsioonisirde
planeerimisprotsessis keskset rolli. Selles funktsioonisiirde rakendamise faasis tuleb eesmérgid
formuleerida, kvantifitseerida, struktureerida, nende realiseeritavust kontrollida ning [8puks

sobivaimad (kérgeimat asutuse peamiste eesmérkide taitmise mééra tdotavad) vaja vaida
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Funktsioonisiirde elluviimise jargmise sammuna kérvutatakse funktsiooni téitmise aternatiive.
Reeglina on realiseerimisvdimal usteks iseteostamine, osalusega tiksuse loomine vai funktsiooni
Uleandmine asutusevélisele osapoolele.

Alternatiivide ja sealhulgas funktsioonisiirde rakendamise otstarbekuse méératlemiseks on
voimalik kasutada mitut hindamismeetodit. Siin eristatakse, sltuvalt eesmérkide arvust, Uhe- ja
mitmedimensioonilis  hindamismeetodeid. Neid vGib omakorda, sOltuvalt informatsiooni
tootlemise  viigst, Sustematiseerida  kvantitatiivseteks,  semi-kvantitatiivseteks  ja
kvalitatiivseteks meetoditeks.

Jargmise sammuna tuleb 18bi viia funktsioonisiirde partneri valik. See etapp on eduka
funktsioonisiirde elluviimise seisukohast véga olulise téhtsusega. Partneri valikul tuleb eelkdige
arvestada funktsioonile pustitatud eesmarkidega ning lahtuvalt nendest tuletada nduded ja
hindamiskriteeriumid potentsiaal sele funktsioonide Ulevdtjale.

Funktsioonisiirde leping reguleerib asutusesiseste tegevuste Uleandmist asutuse vdlisdle
osapoolee ja funktsioonisiirde partnerite (tellimuse andja ja tellimuse votja) vahelist igapaevast
koostodd. Viimatimainitus peavad partnerid madratud aavahemikuks kokku leppima
asutusevdlise protsess teostamise viisis ning teostamisega kaasnevas planeerimises, kontrollis
javastutuses.

Viimaseks funktsioonisiirde planeerimise etapis vamistatakse funktsioonide téitmise
Uleandmine ette. Ettevalmistamise faass on vga kogu asutuse tegevust arvestavad
funktsioonisiirde eesmérgid Uhiselt formuleerida, tagamaks kooskdla vdlise partneri
taotletavate eesmérkide ja funktsioone Uleandva asutuse ndudmiste vahel ning loomaks
vagalikud eeldused kontrollimistegevuste l8biviimiseks. Samuti planeeritakse selles faasis
tegevused gadiset, médrates téhtgad ning voimalikud galisat kriitilised faasid.
Funktsioonisiirde plaani edukale taitmisedle aitab hasti kaasa ulatudiku kontrollsiisteemi
installeerimine. Vdjat6otatud kontrollimistegevus peab saatma kogu funktsioonisiirde protsessi
ja andma funktsioonisiirdest tervikliku pildi. Kontrollida tuleb planeerimise 18biviimist, plaani
realiseerimist, tulemus (kulude, gjaja kvaliteedi aspektist), eeldus ning strateegilist progressi.
TOO empiirilises osas selgus, et ministeeriumides, Riigikantseleis ja Riigikontrollis on
funktsioonisiirde rakendamine suhteliselt levinud. Kdik kisitletud praktiseerivad véhemal voi
suuremal mééral funktsioonisiiret. Samas on Uleantavateks funktsioonideks valdavalt
pohitegevuskauged protsessid, nagu néiteks valve-, transpordi- ja biroohaldusteenus.
POhitegevuskaugete protsesside  funktsioonisiiret  kavatsetakse edaspidi  laiendada
Pohitegevud dhedaste funktsioonide tleandmise suhtes oldi skeptiliselt meelestatud.
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Funktsioonisiirde eesmérgiks on peamiselt keskendumine pohitegevusele, st juhtkonna
vabastamine Kkorvalistest tegevustest. Samuti tahetakse funktsioonisirdega kaasata
oskusteavet, tosta kvaliteeti ning suurendada ressursside kasutamise paindlikkust. Erinevalt
teoreetilisest kasitlusest ja teiste riikide praktikast e ole kusitletute sonul Eesti avalikus
halduses tavaliselt voimalik funktsioonisiirdega saavutada kulude kokkuhoidu.

Eesti ministeeriumid, Riigikantselei ja Riigikontroll on funktsioonid tle andnud valdavalt
eraettevotetele, mittetulundusiihingute osakaal on véke. Asutustevahelist funktsioonide
Uleandmist praktiseeritakse suhteliselt harva.

Funktsioonisiirde rakendamine ministeeriumides, Riigikantseleis ja Riigikontrollis on osutunud
Uldjuhul edukaks. Enamikul juhtudel on plstitatud eesmérgid saavutatud.

Funktsioonisiirde puhul on raskus asutusevélise partneri téhusa kontrollimisega. Samuti e ole
eraettevotjatest funktsioonisiirde partnerid kursis avaliku sektori  isedrasuste ja
regulatsioonidega. Funktsioonisiirde avaliku halduse asutuste juures muudab keerulisemaks
mdnede seaduste (nt riigihangete seadus partneri valikul) ja muude Gigusaktide jérgimine,
samuti edlarvelised piirangud.

Kusitlusest voib ka jareldada, et enamikul juhtudel e ldhene avaiku halduse asutused
funktsioonisiirdele strateegiliselt. Funktsioonide tUleandmine lahtub paljuski hetkevdimal ustest
ja-vgadustest.

Teiste riikide praktika jargi on avaliku halduse asutuste funktsioonide tleandmine osutunud
tulemudlikuks. Kdikides OECD riikides on tugevaks trendiks kaautlemine iseteostamise ja
sisseotsmise vahel, st orienteerumine erasektorile ja kolmandale sektorile. Lepinguliste suhete
sBlmimine erasektori ja kolmanda sektoriga on andnud positiivseid tulemusi. Uleantavateks
funktsioonideks on peamiselt lihtsad ja standarditud Ulesanded. Kogemused, eriti Jagpanis,
osalisat USA-s ja Rootsis, néitavad, et ka juhtivaid ja professionaalseid valdkondi on vaimalik
edukalt Ule anda

Funktsioonisiire omab autori arvates vedl suurt rakendamispotentsiaali. Avaliku halduse
asutused peaksid oma tegevust enam strateegiliselt planeerima ning Uhe protsesside teostamise
vOimalusena kaaluma funktsioonisiiret. Autori arvates laieneb funktsioonisiire tulevikus ka
pohitegevus dhedaste protsesside seas. Et funktsioonisiirdega asutuse efektiivsust tdsta, on
tahtis protsesside Uleandmine edukalt |ébi viia. Kéesoleva t06 eesmérgiks oli kaasa aidata

funktsioonisiirde tulemudikule téitmisde.
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