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Juhtkokkuvote

Pohijareldus
MHO keskne probleem on aastate jooksul kuhjunud susteemne juhtimisvolg. Igapaevane
to0 toimub suuresti tootajate kogemuse, algatusvéime ja vastutustunde toel, kuid

omaniku, tellija ja taitja rollid on segunenud. Eesmargid, vastutus, teenuste tegelik
maksumus ja tulemused ei moodusta terviklikku juhtimissusteemi.

Lahenduseks ei piisa struktuuriskeemi vdi ametinimetuste muutmisest: uus juhtimismudel
tuleb sisuliselt toole panna.

Peamised leiud

Juhtimine ja vastutus. Pikaajaline planeerimine ja prioriteetide pdhjendamine on
ebapiisavad. Vallavalitsus peab maarama omaniku eesmargid; MHO peab korrastama
oma padevuses olevad protsessid ja juhtimispraktikad.

Kulud ja tulemused. Teenuste omahinda, Uhikukulu ning to6tajate ja tehnika tootlikkust
ei mbddeta jarjepidevalt. Eelarvest kinnipidamine v6i oma jdududega tootamine ei tdenda
kuluefektiivsust.

Vara ja taristu. Kinnisvara vajab terviklikku varajuhtimist ning pikaajalisi remondi- ja
investeerimisplaane. Teede ja liikluskorralduse puhul tuleb tugevdada prioriteetide
jalgitavust, ettevalmistust ja vastutust.

Teenuste jarjepidevus ja andmed. Sotsiaal- ja koolitransport séltuvad Uksikutest
tootajatest. Kasitoo, killustunud andmed ning infosusteemide alakasutus raskendavad
juhtimist. Vajalikud on asendatavus, protsessiomanikud ja digitaliseerimise
rakendusvastutus.

Metoodika ja arengustsenaariumide kujunemine

Dokumentide, intervjuude, kusimustike, tooprotsesside ning eelarve- ja tegevusandmete
analuusi toetamiseks kujundati algfaasis kolm erineva muutuse ulatusega stsenaariumi.
Eesmark oli hinnata, kas piisab senise korralduse parandamisest vdi on vaja muuta
juhtimismudelit.

A tahendab olemasoleva mudeli korrastamist; B omaniku, tellija ja taitja rollide selget
eristamist; C operatiivse tegevuse koondamist iseseisvasse valla arilhingusse.

61 funktsiooni hindamismaatriksis hinnati iga tegevuse olemust, tanast vastutust,
probleeme ja sobivat tulevast paiknemist. Maatriks toetas valdkondlike jarelduste
kontrollimist; see ei olnud iseseisev matemaatiline otsustusmudel. Ukski funktsioon ei
joudnud A-mudeli soovituseni.

Analulsi tervikjareldus on arengutee B — C: esmalt selge toojaotus ja mooddetav
juhtimine, seejarel suurema iseseisvuse ning majandusliku vastutusega
teenusorganisatsioon. A-mudeli parandused susteemseid puudusi ei lahenda.



Uus toojaotus ja struktuur

Vallavalitsus kui omanik maaratleb vajadused, eesmargid, prioriteedid ja pdhiméttelised
ressursivalikud.

MHO kui professionaalne omaniku esindaja ja tellija valmistab ette otsused, vordleb
lahendusi ja kulusid, kavandab vara ning teenuste arengut, maaratleb tellitava tulemuse
ja kontrollib selle saavutamist.

Saaremaa Haldus kui operatiivne taitja votab Ule operatiivse taitmise tervikvastutuse
koos vajalike ressursside ja otsustusdigusega. Haldus vastutab tulemuse, kvaliteedi ja
kulu eest nii oma jdududega tehtavate kui ka turult ostetavate t66de puhul.

MHO soovitatavad péhivaldkonnad on varajuhtimine, taristu ja liikuvus,
transporditeenused ning arendus ja protsessijuhtimine. Sailitada tuleb tehniline
telljapadevus, dubleerimata valla keskset hankepadevust. Saarevahid tuleb viia
teenuskeskuste juhtidega samasse vastutusahelasse, sailitades nende Ulesannete
eripara.

Ametijuhendid, otsustusdigus ja tasustamine tuleb viia vastavusse uue vastutuse ning
padevusvajadusega. Koosseis maaratakse tegeliku todomahu jargi; funktsioonide
uleviimine ei tdhenda automaatselt tootajate arvu vahendamist.

Rakendamise pohietapid

1. Ligikaudu kuue kuuga rakendada mudel B. Kinnitada funktsioonijaotus ja
vastutajad, kujundada uus struktuur ning anda operatiivsed Ulesanded koos
ressurssidega Saaremaa Haldusse. Maarata teenustasemed ja mdddikud ning kaivitada
mahu, kvaliteedi, omahinna ja ressursikasutuse médtmine.

2. Luua tegelikul to60l pohinev vorreldav juhtimisinfo. Seada digitaliseerimise
prioriteediks kinnisvara juhtimisinfo, Halduse t606- ja ressursikasutuse médtmine ning
sotsiaal- ja koolitransport. Soovituslik médtmisperiood on kuni Uks aasta; piisava mahu ja
kvaliteediga andmete tekkimisel tuleb edasi liikuda varem.

3. Kavandada uleminek mudelile C. B-mudeli andmete pdhjal maarata arithingusse
koondatavad teenused, vara ja tootajate uleminek, majanduslikud eesmargid ning tellija—
taitja suhte tingimused. Vahemalt kolmeaastase arenguvaate siht on iseseisev ja
majanduslikult vastutav teenusorganisatsioon.

Finantsmoju ja majanduslik eesmark

C-mudeli kriteerium on valla teenuste korraldamise vaiksem kogukulu vahemalt sama
teenustaseme ja kvaliteedi juures. Arvestada tuleb kogu ahela kulusid, sealhulgas MHO-
le jaavat tellimise ja kontrolli kulu.

MHO 2026. aasta ligikaudu 8 miljoni euro suuruse baaseelarve juures tdhendab 1%
efektiivsuse erinevus umbes 80 000 eurot ning 5% umbes 400 000 eurot aastas. Mdju
vOib avalduda vaiksema kuluna, sama ressursiga suurema tdédmahuna voi vaiksema
remondi- ja hooldusvdlana.

Raportis toodud vordlusnaitena saavutas Inglismaa riiklik elamumajanduse ja
kinnisvaraarenduse agentuur Homes England 18 kuuga 6,9% efektiivsuse paranemise.
Rahvusvaheline kogemus naitab, et efektiivsust saab parandada ka organisatsioonides,
kus struktuurid, juhtimisststeemid ja tooprotsessid juba toimivad. MHO puhul lisandub
tavaparasele tdhustamisele vajadus kérvaldada raportis tuvastatud susteemsed
juhtimispuudused. See toetab 5% kasutamist illustratiivse efektiivsusstsenaariumina.
Muudatuste rahalist mdju méddetakse teenuste tegelike kulude, ressursikasutuse ja
tulemuste pdhjal.

Jargmine samm on selgete eesmarkide ja vastutusega juhtimismudeli rakendamine
ning kokkulepitud muutuste tegelik elluviimine.



1. Sissejuhatus

Saaremaa Vallavalitsuse majandus- ja haldusosakonna (edaspidi MHO)
vastutusvaldkonnad mdjutavad vahetult valla igapaevast toimimist, avalike teenuste
kvaliteeti, vara ja taristu kasutamist ning olulise osa valla eelarvevahendite kasutamist.
Osakonna ulesannete hulka kuuluvad muu hulgas transpordi, teede ja tanavate,
likluskorralduse ning vallavara ja kinnisvaraga seotud tegevused. Nende valdkondade
puhul on oluline nii igapaevase teenuse toimimine kui ka pikaajaline planeerimine,
investeeringute pdhjendatus ning selge vastutuse ja td6jaotuse olemasolu.

Kaesolev raport on koostatud Saaremaa valla ja Urmas Pau vahel séImitud
kasunduslepingu nr 2-7.4/76-1 alusel. Analuus viidi l1abi perioodil 22.06.2026—22.09.2026.

Analuiusi kaigus vaadeldi lisaks formaalsele struktuurile ka seda, kuidas protsessid
tegelikkuses toimivad. Tahelepanu all olid muu hulgas Glesannete ja vastutuse jaotus,
otsuste kujunemine, t00 planeerimine ja prioriteetide seadmine, koostdo teiste
struktuuritksuste ja hallatavate asutustega, kasutatav juhtimisinfo ning véimalused
tookorralduse parandamiseks.

1.1. Lahtellesanne ja eesmark

Lahtellesande kohaselt hdimab t66 MHO struktuuri ning transpordi- ja teedevaldkonna
tookorralduse, Ulesannete ja protsesside analuusi, vahemalt kolme aasta arenguvaate ja
stsenaariumide kasitlemist ning sotsiaal- ja koolitranspordi, teede, tdnavate ja
liikluskorralduse parendusettepanekuid.

Raporti eesmark on anda vallavalitsusele terviklik otsustusalus. Selleks selgitatakse,
kuidas on MHO vastutusvaldkondade juhtimine tegelikult korraldatud, kus esineb
vastutuse kattuvusi véi lunki ning millist juhtimisinfot otsustamiseks napib. Samuti
hinnatakse, milline juhtimis- ja t00jaotus toetab kdige paremini valla Glesannete
tulemuslikku ja efektiivset taitmist.

Anallusi eesmark ei olnud hinnata Uksikute to6tajate to0sooritust. Fookuses on
organisatsiooni toimimine tervikuna — tUlesannete, vastutuse, otsustusdiguse, ressursside,
protsesside ja juhtimisinfo omavaheline seos.

Lahtellesande taitmisel kasitletakse MHO-d koos tema otseste seostega Saaremaa
Halduse, teiste vallavalitsuse Uksuste ja valiste teenuseosutajatega. Analtusi kaigus
iimnenud lahteulesandega vahetult seotud kusimusi kasitletakse ulatuses, milles need
mdjutavad MHO vdimet oma ulesandeid taita vdi tulevast juhtimismudelit.



1.2. Metoodika ja analtiuisi ulatus

Analuus viidi labi kombineeritud meetodil, kasutades dokumentide analuusi, tootajate ja
koostoopartneritega tehtud intervjuusid, kirjalikke kisimustikke, tooprotsesside
kaardistamist ning eelarve- ja tegevusandmete vordlust.

Analuisi aluseks kasutatud materjal
Dokumendianallus hdlmas eelkdige:

* MHO ja seotud struktuuriiksuste péhimaarusi ning ametijuhendeid;

« valdkondlikke eelarveid ja kuluandmeid;

* hanke-, lepingu- ja investeeringutega seotud infot;

* kinnisvara, teede, transpordi ja Saaremaa Halduse tegevusandmeid;

* kasutatavate infosusteemide ja tooprotsesside kirjeldusi;

* olemasolevaid arengukavasid, tooplaane, aruandeid ja muid juhtimisdokumente.

Dokumentides kirjeldatud tookorraldust vorreldi intervjuudes ja kusimustikes saadud
infoga, et eristada formaalselt maaratud ulesandeid tegelikust tdokorraldusest.

Intervjuud ja kiisimustikud

Analuusi kaigus viidi labi intervjuud MHO juhtide ja spetsialistide, Saaremaa Halduse ning
MHO-ga tihedalt koostood tegevate teiste vallavalitsuse Uksuste esindajatega. Vajadusel
kasutati enne intervjuud kirjalikke kusimustikke, et koguda voérreldavat infot tooulesannete,
todmahu, probleemide, vastutuse ja arenguvajaduste kohta.

Intervjuudes keskenduti eelkdige tegelikele toollesannetele, vastutusele ja
otsustusdigusele, tooprotsessidele, koostdole teiste Uksustega, kasutatavatele andmetele
ja infosusteemidele, tdokoormusele, probleemidele ja arenguvdimalustele.

Intervjuude eesmark ei olnud kasitleda tootajate hinnanguid eraldiseisva tdendina.
Jarelduste tegemisel kdrvutati erinevate osapoolte seisukohti dokumentide, tooprotsesside
ja véimalusel arvuliste andmetega.

Funktsioonipohine analiiis

Organisatsioonimudeli hindamiseks koostati eraldi funktsioonipéhine analtusimaatriks.
Selles jagati MHO ja sellega seotud tegevused 61 funktsiooniks, mida hinnati muu hulgas
funktsiooni olemuse, tanase vastutaja, omaniku- voi taitjarolli, probleemide,
arendusvajaduse ja voimaliku tulevase paiknemise jargi.

Funktsioonide pdhjal vorreldi kolme arengustsenaariumi:
A — olemasoleva organisatsioonimudeli korrastamine;
B — selge tellija—taitja mudel;

C — operatiivsete funktsioonide ulatuslikum koondamine iseseisvamasse
teenusorganisatsiooni ehk eraldiseisva ariuthinguna tegutsevasse haldusettevottesse.

Stsenaariumide hindamine vdimaldas kasitleda organisatsiooni muutmist funktsioonidest
lahtudes, mitte alustada olemasolevatest ametikohtadest voi struktuuritiksustest.



Analuisi ulatus ja piirangud
Analtus hdlmab MHO péhifunktsioone ning nende otseseid seoseid Saaremaa Halduse ja

teiste vallavalitsuse Uksustega. Teiste osakondade tegevust kasitletakse raportis ainult
selles ulatuses, milles see mdjutab MHO tooprotsesse, vastutust voi juhtimismudelit.

Analuusi kaigus ei olnud koigi teenuste kohta véimalik saada vorreldaval kujul tdémahu,
ressursikasutuse ja uhikukulu andmeid. Seetdttu on raportis eristatud jareldused, mille
tegemiseks on olemas piisav tdendus, ning kisimused, mille puhul tuleb enne 16plikku
organisatsioonilist voi majanduslikku otsust koguda taiendavaid andmeid.

Eriti puudutab see teenuste tegeliku omahinna, t06j6u ja masinate tootlikkuse ning méne
transporditeenuse detailset vordlust.

Metoodika pdhimdte oli liikuda Uksikutelt tahelepanekutelt funktsioonide ja protsesside
analuusi kaudu susteemsete jareldusteni ning alles nende pdhjal hinnata véimalikku
tulevast organisatsioonimudelit.

2. Majandus- ja haldusosakonna tanane juhtimismudel ja
ulesehitus

2.1. MHO roll vallavalitsuse struktuuris

Majandus- ja haldusosakond taidab Saaremaa Vallavalitsuse struktuuris keskset rolli valla
vara, taristu ja mitmete igapaevase toimimise seisukohalt oluliste teenuste
professionaalsel ettevalmistamisel, korraldamisel ja elluviimisel. Osakonna
vastutusvaldkonda kuuluvad muu hulgas kinnisvara, teed ja tanavad, liikluskorraldus ning
transpordiga seotud ulesanded.

Analuusi lahtekohaks on uldine juhtimisloogika, mille kohaselt peavad kohaliku
omavalitsuse juhtimises olema eristatavad poliitiline ja strateegiline otsustamine, otsuste
professionaalne ettevalmistamine ja tellijafunktsioon ning operatiivne taitmine. Kaesolevas
peatukis ei kasitleta seda veel soovitatava organisatsioonimudelina, vaid lahtekohana,
mille suhtes hinnatakse tanast tegelikku tookorraldust.

Selle loogika jargi maaratleb vallavalitsus vajadused, eesmargid ja prioriteedid ning teeb
pbhimottelised vara, teenuste ja investeeringutega seotud otsused. MHO ulesanne on
valmistada ette otsustamiseks vajalik professionaalne sisend — lahendusvariandid,
maksumus, mdju, riskid ja teostatavus — ning parast otsust korraldada selle elluviimine
oma vastutusvaldkonnas. Operatiivne taitja korraldab kokkulepitud t66 voi teenuse
praktilise teostamise.

Anallusi Uks keskseid kusimusi on, kas ja millisel maaral on need rollid Saaremaa valla
tanases tookorralduses tegelikult eristatud. Analuus naitab, et see juhtimisahel ei toimi
susteemselt kummaski suunas: MHO-le ei ole kdigis valdkondades antud piisavalt selgeid
pikaajalisi eesmarke ja prioriteete ning samal ajal ulatub MHO tegevus mitmes valdkonnas
professionaalse tellija rollist operatiivse t66 korraldamiseni.

Kui vallavalitsuse tasandil ei ole piisavalt selgelt maaratud, mida vald soovib saavutada ja
millised on prioriteedid, peab MHO osaliselt taitma ka puuduva omanikuvaate rolli. Kui
MHO ja operatiivse taitja piir ei ole selge, hajub omakorda vastutus tellimuse,
tookorralduse ja tulemuse eest. Seetbttu ei saa tanase juhtimismudeli hindamist taandada
tuksnes MHO sisemisele struktuurile.



2.2. Osakonna tanane struktuur ja vastutusvaldkonnad

Majandus- ja haldusosakonna tanane struktuur on ules ehitatud valdkondlike teenistuste
pShimdttel. Osakonna koosseisu kuuluvad osakonna juhtimine, kinnisvarateenistus,
teedeteenistus ja transporditeenistus ning eraldiseisvate funktsioonidena saarevahid.
Teenistuste sees on Ulesanded jaotatud valdkonnajuhtide ja spetsialistide vahel.

Struktuur peegeldab MHO vastutusvaldkondade suurt ulatust. Osakonna kaudu
korraldatakse vaga erineva iseloomuga ulesandeid alates valla kinnisvara ja teede
pikaajalisest kavandamisest kuni liikluskorralduse, Uhistranspordi, kooli- ja
sotsiaaltranspordi ning mitmete igapaevaste korralduslike tegevusteni.

Kinnisvarateenistus

Kinnisvarateenistuse vastutusvaldkond hdlmab valla kinnisvaraga seotud tehnilist ja
korralduslikku tegevust, investeeringute ja remontide ettevalmistamist, ehitusprojektide
elluviimise korraldamist, vallavara haldamisega seotud Ulesandeid ning kinnisvara
kasutamise ja korrashoiuga seotud kusimusi.

Anallusi seisukohalt Ghendab kinnisvarateenistus praegu erineva juhtimistasandiga
funktsioone. Uhes struktuuris paiknevad nii valla kinnisvara omaniku esindaja tlesanded,
investeeringute ettevalmistamine ja projektijuhtimine kui ka kinnisvara igapaevase
haldamisega seotud tegevused.

See muudab oluliseks edasise eristuse: millised ulesanded peavad jaama MHO-sse kui
professionaalse omaniku esindaja funktsioonid ning millised kuuluvad operatiivse
kinnisvarahalduse juurde.

Teedeteenistus

Teedeteenistuse vastutusvaldkonda kuuluvad valla teede ja tanavate korrashoiu, remondi
ja arendamise korraldamine ning liikluskorraldusega seotud Ulesanded.

Ka selles valdkonnas on MHO roll mitmetasandiline. Uhelt poolt peab vald omanikuna
teadma oma teede ja tanavate seisundit, kavandama pikaajalist arengut, seadma
investeeringute ja remontide prioriteedid ning valmistama ette vastavad otsused. Teiselt
poolt korraldatakse teenistuse kaudu ka konkreetsete hooldus-, remondi- ja
likluskorralduslike tegevuste elluviimist.

Seetdttu on teede valdkonnas oluline eristada teeomaniku juhtimisfunktsioon, teenuse
tellimine ning tddde operatiivne teostamine.

Transporditeenistus

Transporditeenistuse tegevus hélmab erineva digusliku aluse, rahastamise ja
korraldusloogikaga Ulesandeid. Teenistuse kaudu korraldatakse maakondlikku
Uhistransporti, koolitransporti ja sotsiaaltransporti ning tanases tookorralduses on
teenistusega seotud ka valla séidukipargi haldamise Glesanded.

Maakondliku Uhistranspordi puhul tuleb arvestada Saaremaa eriparaga. Saaremaa valla
moodustamisel ei loodud eraldiseisvat maakondlikku Uhistranspordikeskust ning riigi
korraldatav ja rahastatav maakondliku Uhistranspordi funktsioon anti taitmiseks vallale.
Seetdttu paikneb MHO transporditeenistuses kdrvuti riikliku Glesande taitmine ja valla
enda transporditeenuste korraldamine. Nende funktsioonide eesmark, otsustusruum ja



rahastamisloogika on erinevad ning neid tuleb ka organisatsioonimudeli analtusis
eristada.

Kooli- ja sotsiaaltransport on seevastu otseselt seotud valla enda teenuste
korraldamisega. Mdlema puhul Uletab protsess Uhe osakonna piire: teenuse vajadus voi
digus tekib sisulises valdkonnas, transpordifunktsiooni tulesanne on korraldada selle
vajaduse efektiivne taitmine. Seetdttu peab olema Uheselt maaratud teenuse vajaduse ule
otsustaja, protsessiomanik, teenuse korraldaja ja tegelik vedaja.

Valla sdidukipargi haldamine on tanases struktuuris seotud transporditeenistusega, kuid
funktsionaalselt on tegemist eelkdige valla vara haldamisega, mitte transporditeenuse
korraldamisega. Seda eristust kasitletakse raportis edaspidi varajuhtimise ja tulevase
organisatsioonimudeli kujundamisel.

Saarevahid

Saarevahid paiknevad MHO struktuuris, kuid nende ametikohtade olemus erineb
Ulejaanud osakonna tavaparasest Ulesehitusest. Tegemist on riiklikult loodud
ametikohtadega, mist6ttu ei saa nende vajadust ja funktsiooni kasitleda uksnes MHO
sisemise organisatsioonilise valikuna.

Seetdttu tuleb saarevahtide paiknemist hinnata eelkdige selle jargi, milline
organisatsiooniline seos toetab nende Ulesannete taitmist kdige paremini, mitte kasitleda
neid tavaparase MHO operatiivse ressursina.

Struktuuri tldhinnang

Tanane struktuur katab MHO-le antud vastutusvaldkonnad, kuid ei erista piisavalt juhtimis-
, omaniku-, tellija- ja operatiivseid funktsioone. Teenistused on moodustatud eelkdige
tegevusvaldkondade, mitte funktsiooni juhtimistasandi jargi.

Selle tulemusena paiknevad samas organisatsioonis korvuti strateegiline planeerimine,
otsuste professionaalne ettevalmistamine, investeeringute kavandamine, teenuste
tellimine, lepingute juhtimine ning osaliselt ka igapaevase operatiivtegevuse korraldamine.

See on oluline l1ahtekoht edasisele anallusile. Probleem ei seisne selles, et tanases
struktuuris oleks mdni vastutusvaldkond tingimata puudu, vaid selles, et erineva
olemusega funktsioonid on organisatsioonis labisegi.

Seetdttu ei ole uue struktuuri kujundamisel dige lahtuda péhimdttest, mitu inimest voi
teenistust MHO-s tana on. Esmalt tuleb maarata funktsioonide dige juhtimistasand ja
vastutus ning alles seejarel kujundada nende taitmiseks vajalik struktuur ja ametikohad.

2.3. MHO ja Saaremaa Halduse rollijaotus

Saaremaa valla majandus- ja haldusvaldkonna lUlesannete taitmine jaguneb tana
vallavalitsuse, MHO ja hallatava asutuse Saaremaa Haldus vahel. Uldise loogika jargi
taidab MHO vallavalitsuse struktuurilksusena eelkdige valdkonna juhtimise, planeerimise,
ettevalmistamise ja korraldamise ulesandeid ning Saaremaa Haldus praktilisi haldus-,
hooldus- ja korrashoiutdid.

Tegelik toojaotus ei jargi seda pdhimdotet kdigis valdkondades jarjekindlalt. MHO-sse on
jaanud mitmeid operatiivse iseloomuga ulesandeid ning samal ajal tdidab Saaremaa
Haldus tegevusi, mille puhul ei ole MHO tellijaroll, teenuse oodatav tulemus ega
tulemuslikkuse méétmine piisavalt selgelt maaratletud.



MHO roll

MHO ulesanne peab vallavalitsuse struktuuris olema eelkdige professionaalse omaniku
esindaja ja tellija roll. See hdlmab vallavalitsuse maaratletud vajaduste ja eesmarkide
saavutamiseks vdimalike lahenduste kaardistamist, otsustamiseks vajaliku info ja
alternatiivide ettevalmistamist, vara ja taristu seisundi hindamist, pikaajalist planeerimist,
eelarve ja investeeringute ettevalmistamist, teenuste ja teenustasemete kavandamist,
toode tellimist ning tulemuste ja kulude kontrollimist.

Tanases tookorralduses ulatub MHO tegevus sellest rollist mitmes valdkonnas edasi
igapaevase operatiivse korraldamiseni. Selle tulemusena kasutatakse osakonna
spetsialistide aega nii omaniku- ja tellijafunktsiooni kui ka taitmisega seotud tegevustele.

See vahendab vbéimalust keskenduda Ulesannetele, mida operatiivne taitia MHO asemel
teha ei saa: pikaajalisele planeerimisele, investeeringute prioriteetide seadmise
ettepanekute ettevalmistamisele, teenuste majanduslikule analtusile, juhtimisinfo
loomisele ja vallavalitsuse otsuste professionaalsele ettevalmistamisele.

Saaremaa Halduse roll

Saaremaa Haldusel on olemas markimisvaarne operatiivne véimekus — to6tajad, masinad,
tookorraldus ning oma to0de registreerimise susteem. Asutus teostab erinevaid kinnisvara,
territooriumide ja muu valla vara korrashoiu ning hooldusega seotud t6id, kasutades
selleks nii oma ressursse kui vajadusel valiseid teenusepakkujaid.

Anallusi pbhjal ei ole Saaremaa Halduse peamine probleem operatiivse vdimekuse
puudumine. Olulisem puudus on see, et tellija ja taitja vaheline juhtimismudel ei ole I16puni
valja kujundatud.

Saaremaa Haldus on pidanud osaliselt ise kujundama ka toode standardeid ja teenuse
osutamise pdhimotteid. See tahendab, et taitja ei saa alati MHO-It piisavalt tapselt
maaratletud tellimust selle kohta, millist tulemust, millise teenustaseme ja millise
ressursiga vald ootab.

Tellija ja taitja piiri ebaselgus

Tanases mudelis ei ole kdikide tegevuste puhul Uheselt eristatav, kes maarab soovitud
tulemuse, kes maarab teenustaseme, kes otsustab kasutatava ressursi, kes korraldab to0,
kes mdddab tulemust ja kes vastutab kdrvalekalde eest.

Kui need rollid ei ole selgelt lahutatud, tekib kaks vastupidist probleemi. MHO v&ib
sekkuda operatiivse taitja tookorraldusse ning Saaremaa Haldus peab samal ajal tegema
otsuseid, mis peaksid lahtuma omaniku véi tellija maaratud eesmargist.

Sellises olukorras hajub ka vastutus. Kui teenuse oodatav tulemus ja ressursiraam ei ole
ette maaratud, on keeruline hinnata, kas teenus on olnud kvaliteetne ja majanduslikult
efektiivne.



Juhtimisinfo puudulikkus

Rollijaoctuse probleemiga on otseselt seotud juhtimisinfo. Saaremaa Halduses
registreeritakse tehtavaid t6id ning olemas on informatsioon t66tajate, masinate ja
tegevuste kohta, kuid sellest ei teki veel terviklikku teenusepdhist juhtimisinfot.

MHO-I peab tellijana olema vdimalik hinnata vahemalt teenuse mahtu, kokkulepitud
teenustaseme saavutamist, kogukulu ja Uhikukulu. Saaremaa Haldus peab omakorda
suutma juhtida oma sisemist tootlikkust — to6aja kasutust, masinate kasutust, toode
omahinda ning otsust, millal on otstarbekam kasutada oma ressurssi ja millal osta teenus
turult.

MHO ei pea juhtima Saaremaa Halduse tootajate igapaevast tookorraldust. MHO peab
juhtima tellimust ja kontrollima tulemust. Saaremaa Haldus peab juhtima ressursse ja
vastutama kokkulepitud tulemuse saavutamise eest.

Rollijaotuse uldhinnang

MHO ja Saaremaa Halduse tanase suhte pdhikusimus ei ole selles, kas Saaremaa
Haldusel on piisavalt tlesandeid vdi kas MHO-s on liiga palju operatiivseid tlesandeid.
Probleem on selles, et omaniku esindaja, tellija ja taitja vaheline juhtimisloogika ei ole
terviklikult Ules ehitatud.

Seejuures tuleb arvestada ka eelmises peatukis kirjeldatud vallavalitsuse rolliga. MHO
saab olla tugev professionaalne tellija ainult juhul, kui vallavalitsuse tasandil on olemas
piisavalt selgelt maaratletud vajadused, eesmargid ja prioriteedid. MHO Ulesanne on
nende pdhjal kaardistada vdimalikud lahendused, valmistada ette professionaalne
otsustusinfo ning parast vallavalitsuse otsust muuta see konkreetseks ja méddetavaks
tellimuseks.

Seetdttu peab edasise organisatsioonimudeli kujundamisel olema keskne mitte Uksikute
ulesannete mehaaniline liigutamine MHO ja Saaremaa Halduse vahel, vaid tervikliku
juhtimisahela loomine:

Vallavalitsuse vajaduse ja eesmargi maaratlemine — MHO vdimalike lahenduste
kaardistamine ning nende maksumuse, mdju, riskide ja teostatavuse anallis —
vallavalitsuse prioriteet ja otsus — MHO otsuse konkretiseerimine tellimuseks —
Saaremaa Halduse operatiivne taitmine — tulemuse ja kulu méétmine — MHO kontroll,
analuus ja juhtimisinfo vallavalitsusele — vajadusel uue otsuse ettevalmistamine.

Sellises juhtimisahelas on rollid selgelt eristatud. Vallavalitsus maaratleb vajaduse,
eesmargi ja soovitud tulemuse. MHO ulesanne on kaardistada selle saavutamise
vbimalikud lahendused ning anda vallavalitsusele professionaalne otsustusinfo
alternatiivide maksumuse, mdju, riskide ja teostatavuse kohta. Vallavalitsus teeb selle
pdhjal valiku ja maarab prioriteedi.

Parast vallavalitsuse otsust muudab MHO selle konkreetseks ja mdddetavaks tellimuseks,
korraldab vajaliku ressursi ja eelarve planeerimise ning kontrollib tulemuse saavutamist.
Operatiivne taitja vastutab selle eest, kuidas kokkulepitud tulemus talle antud ressursiga
kdige efektiivsemalt saavutada.

MHO Ulesanne on parast taitmist anallusida saavutatud tulemust ja kasutatud ressurssi
ning anda vallavalitsusele selle kohta juhtimisinfo. Nii tekib tagasisideahel, mille alusel
saab vallavalitsus vajadusel muuta eesmarke, prioriteete vdi varasemaid otsuseid.



See loob omakorda aluse hinnata, milline operatiivse organisatsiooni vorm on vallale kdige
sobivam. Enne peab olema selge, mida organisatsioonilt tellitakse, mida selle taitmine
tegelikult maksab, millise tulemuse vald selle ressursi eest saab ning kas organisatsioonil
on piisav juhtimisvdimekus talle antud vastutuse kandmiseks.

2.4. Seosed teiste vallavalitsuse Uksustega

MHO vastutusvaldkonnad on tihedalt seotud teiste vallavalitsuse osakondade ja
tugifunktsioonidega. Kinnisvara, transport, teed ja muud MHO korraldatavad teenused ei
ole valdavalt eesmargid iseeneses, vaid loovad tingimused haridus-, sotsiaal-, kultuuri- ja
teiste avalike teenuste osutamiseks.

Seetdttu ei saa MHO rolli ja tookorraldust kasitleda ainult osakonna sisemise kisimusena.
Oluline osa MHO t006 kvaliteedist séltub sellest, kuidas tekib teistes valdkondades vajadus,
kuidas see jduab MHO-ni, kuidas MHO kaardistab véimalikud lahendused ning kuidas
toimub otsustamine, elluviimine ja tagasiside. Samal ajal naitab analuus, et
uksustevaheliste rollide kdrval vajab tahelepanu ka MHO enda véimekus ja valmisolek
kasutada vallavalitsuses olemas olevat finants-, digus-, hanke- ja IT-padevust.

Sisulised valdkonnad

Haridus-, sotsiaal-, kultuuri- ja teiste valdkondade ulesanne on kirjeldada oma teenuse
osutamiseks vajalikud tingimused. MHO ei otsusta, millist koolivorku, sotsiaalteenust voi
kultuuriteenust vald vajab. MHO Ulesanne on hinnata, milliste vara-, taristu- voi
transpordilahendustega saab maaratletud vajaduse kdige otstarbekamalt taita, ning
valmistada vallavalitsusele ette otsustamiseks vajalikud alternatiivid.

See pdhimabte on eriti oluline kinnisvara puhul. Hoone véi ruumi vajadus peab lahtuma
vastava valdkonna teenusevajadusest. MHO Ulesanne on selle pdhjal kaardistada
olemasoleva vara kasutamise véimalused, alternatiivsed lahendused,
investeeringuvajadus, Ulalpidamis- ja elukaarekulud ning pikaajaline moju.

Sama loogika kehtib transpordis. Sotsiaalvaldkond otsustab sotsiaaltranspordi teenuse
diguse ja sisulised tingimused, transpordikorraldus peab tagama selle vajaduse véimalikult
efektiivse taitmise. Koolitranspordi vajadus tekib hariduskorraldusest, kuid liinide ja vedude
kavandamine peab toimuma koos ulejaanud transpordivoérguga.

Sisuline valdkond maaratleb vajaduse. MHO kaardistab selle taitmise tehnilised ja
majanduslikud véimalused. Vallavalitsus teeb vajalikud pohiméttelised ja ressursiotsused
ning MHO asub neid ellu viima.

Finants- ja eelarvefunktsioon

MHO tegevus on otseselt seotud valla eelarve, investeeringute ja finantsplaneerimisega.
Vara, teede ja transpordiga seotud otsustel on sageli pikaajaline mdju ning investeeringu
maksumus moodustab ainult osa vara voi teenuse tegelikust kulust.

Anallus naitab, et finantsinfo kasutamine MHO juhtimises keskendub suuresti eelarve
koostamisele ja eelarveridade jalgimisele. Oluliselt vahem vdi peaaegu Uldse mitte
kasutatakse seda teenuste tegeliku maksumuse, Uhikukulu, alternatiivsete lahenduste voi
vara elukaarekulude analuusimiseks.

Selle muutmine ei ole ainult finantsuksuse Ulesanne. MHO peab ise suutma sénastada,
millist juhtimisinfot ta vajab, siduda kulud tegevuste ja tulemustega ning kasutada saadud
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infot otsuste ettevalmistamisel. Finantsfunktsioon peab toetama selle info kujundamist ja
analuusi. Eesmark peab olema, et vallavalitsusele esitatavate alternatiivide puhul oleks
nahtav mitte ainult investeeringu voi eelarverea suurus, vaid véimalikult terviklik
majanduslik mdju.

Oigus- ja hankefunktsioon

MHO vastutusvaldkondades tehakse markimisvaarses mahus hankeid, sélmitakse
lepinguid ning valmistatakse ette haldusakte ja muid diguslikke otsuseid. Seetéttu on MHO
to0 tihedalt seotud vallavalitsuse digus- ja hankefunktsiooniga.

Analuusi kaigus kogutud info naitab, et koostoo kvaliteet sdltub markimisvaarselt
konkreetsetest inimestest ja sellest, millises etapis diguspadevus kaasatakse. Oiguslikku
tuge kasutatakse lepingute, haldusaktide ja muude dokumentide kontrollimiseks, kuid
sisulise ndustamise potentsiaali ei kasutata alati taielikult. Samuti on ilmnenud, et sisulised
oiguslikud markused ei jdua alati lahendusse ning diguspadevuse varajast kaasamist
vOidakse valtida kartuses, et see muudab protsessi keerulisemaks voi tekitab taiendavaid
kusimusi.

See on juhtimisrisk. MHO tegevus hdélmab vara, lepinguid, hankeid, avaliku véimu otsuseid
ja muid &iguslikult tundlikke protsesse. Oigus- ja hankepadevus peab olema lahenduse
ettevalmistamise partner, mitte Uksnes protsessi I6pus valmis dokumentide kontrollija.
Samal ajal peab MHO jaama valdkondliku sisu omanikuks ning olema valmis saadud
diguslikku ja hankelist sisendit sisuliselt Iabi tootama ja vajadusel kavandatud lahendust
muutma.

IT ja digitaliseerimine
MHO protsesside arendamine on otseselt seotud vallavalitsuse IT-funktsiooniga. Analtus

naitab samas, et infoslisteemi olemasolu voi tarkvara hankimine ei taga iseenesest
protsessi digitaliseerimist.

MHO-s kasutatavate susteemide ja protsesside senine kogemus naitab, et tehnilise
lahenduse olemasolu ei ole mitmel juhul viinud soovitud téokorraldusliku muutuseni.
AllDevice'’i vahene kasutuselevdtt ning sotsiaaltranspordi jatkuvalt kasitoomahukas

tookorraldus on selle nahtavad naited.

IT-osakond ei saa MHO eest maaratleda, kuidas kinnisvarahaldus, sotsiaaltransport voi
mdni muu MHO protsess peab sisuliselt toimima. MHO-s peab olema selge
protsessiomanik, piisav protsessijuhtimise vdimekus ja valmisolek muuta senist
tookorraldust. MHO peab maaratlema, kuidas protsess peab toimima, milliseid andmeid
vajatakse ja millist juhtimisinfot sisteemist peab saama. IT osakonna lUlesanne on toetada
sobiva tehnilise lahenduse valikut, integratsiooni, turvalisust ja toimimist.
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Koostoovoimekus MHO sees

MHO ja teiste vallavalitsuse Uksuste koostdo probleemid ei tulene ainult Uksustevahelisest
rollijaotusest. Analuusi kaigus kogutud info naitab, et MHO enda vdimekus ja soov
kasutada finants-, digus- ja IT-padevust oma tegevuse susteemseks toetamiseks on
ebauhtlane.

Probleem valjendub nii padevuses, tookorralduses kui ka koostookultuuris.
Tugifunktsioone kasutatakse sageli konkreetse kisimuse lahendamiseks vdi juba
ettevalmistatud tegevuse kooskdlastamiseks, mitte piisavalt vara juhtimisotsuse, protsessi
vOi lahenduse kujundamise osana.

MHO probleem ei ole ainult see, kas teised Uksused annavad talle vajalikku tuge. MHO ise
ei ole seni jarjekindlalt kujunenud Uksuseks, mis oskab ja soovib finants-, digus-, hanke- ja
IT-padevust susteemselt oma juhtimistlesande taitmiseks kasutada. See piirab osakonna

vBimet taita professionaalse omaniku esindaja ja tellija rolli.

Koostoodvalmidus ja juhtimiskultuur

Lisaks padevusele tuleb kasitleda koostoovalmidust. Labiviidud intervjuud viitavad sellele,
et koostoo kvaliteet sdltub liigselt konkreetsetest inimestest ning sisulist tagasisidet ei
kasitleta alati loomuliku osana lahenduse ettevalmistamisest.

Professionaalne tellijaorganisatsioon ei tahenda, et MHO peab kdik vajalikud padevused
enda koosseisu koondama. Tugev MHO peab suutma kasutada susteemselt kogu
vallavalitsuses olemas olevat finants-, digus-, hanke-, IT- ja muud erialast, osakonnavalist
padevust.

See eeldab MHO juhtidelt ja spetsialistidelt valmisolekut kaasata teisi padevusi piisavalt
vara, anda neile otsustamiseks vajalik kontekst, votta saadud sisend sisuliselt labi ning
vastutada |I6puks terviklahenduse eest.

Koostd6 uldhinnang

MHO seosed teiste vallavalitsuse Uksustega vajavad parandamist kahes suunas. Esiteks
tuleb selgelt maarata Uksustevahelised rollid ja protsesside vastutus. Teiseks tuleb
tugevdada MHO enda vbimekust ja koostookultuuri, et osakond suudaks kasutada
vallavalitsuses olemas olevat finants-, digus-, IT- ja muud padevust professionaalse
omaniku esindaja ja tellija Ulesande taitmiseks.

Analuusi kaigus ei ilmnenud, et MHO ja teiste vallavalitsuse Uksuste koostoo
pdhiprobleem oleks koostdo taielik puudumine. Probleem on pigem selles, et protsesside
piiridel ei ole alati piisavalt selgelt maaratud, kes kirjeldab vajaduse, kes valmistab ette
lahenduse, kes teeb otsuse ja kes vastutab selle elluviimise eest, ning MHO ei kasuta alati
olemas olevat tugipadevust piisavalt susteemselt.

See vdib viia olukorrani, kus MHO-le jéuab juba ette kujundatud lahendus selle asemel, et
jouaks selgelt kirjeldatud vajadus, vai vastupidi — MHO peab ise sisustama vajadust, mille
maaratlemine peaks toimuma vastavas sisulises valdkonnas vdi vallavalitsuse tasandil.

Tulevases juhtimismudelis peab osakondadevaheline koostoo lahtuma selgest
juhtimisahelast: sisuline valdkond kirjeldab vajaduse — MHO kaardistab vara-, taristu- voi
transpordilahendused ning nende maksumuse, mdju, riskid ja teostatavuse — vallavalitsus
otsustab — MHO korraldab otsuse elluviimise ja muudab selle vajadusel méddetavaks
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tellimuseks — taitja teostab — MHO kontrollib tulemust ning annab juhtimisinfo tagasi
vallavalitsusele ja vajaduse algatanud valdkonnale.

Seetdttu ei ole tulevase mudeli kusimus ainult selles, millised Glesanded paiknevad MHO-s
ja millised mujal. Kisimus on ka selles, kas MHO-| on piisav padevus, protsessijuhtimise
vbimekus ja koostoovalmidus, et talle kavandatav tugevam tellijaroll tegelikult valja kanda.
MHO enda juhtimisvéimekuse arendamine on seetbttu uks kogu
organisatsioonimuudatuse keskseid eeldusi.

2.5. Tanase juhtimismudeli Uldhinnang

MHO tanane juhtimismudel véimaldab vallal talle pandud p&hifunktsioone taita ning
analuusi kaigus ei ilmnenud olukorda, kus méni oluline valdkond oleks tervikuna
korraldamata. Osakonnas ja Saaremaa Halduses on olemas arvestatav erialane padevus,
praktiline kogemus ning operatiivne vimekus.

Anallusi pdhjal ei ole peamine probleem Uksikute to0tajate padevuses ega selles, et
vajalikud tegevused jaaksid uldiselt tegemata, ehkki tuvastati ka selliseid juhtumeid.
P&hiprobleem on juhtimismudelis ja juhtimispraktikas: strateegiline juhtimine,
professionaalne omaniku- ja tellijafunktsioon ning operatiivne taitmine ei ole piisavalt
selgelt eristatud. Samuti puudub piisavalt susteemne juhtimisndudlus tegevuste
tulemuslikkuse ja efektiivsuse mé6tmiseks.

Selle tulemusena soltub stisteemi toimimine liiga palju konkreetsete inimeste kogemusest,
isiklikust initsiatiivist ja omavahelisest koosto0st ning liiga vahe selgelt maaratud
vastutusest, protsessidest, méddikutest ja vorreldavast juhtimisinfost.

Strateegilise juhtimise ja professionaalse ettevalmistuse vaheline llink

Juhtimisahela esimene probleem tekib juba enne MHO operatiivset tegevust.
Vallavalitsuse tasandilt ei jbua MHO-ni alati piisavalt selgelt maaratletud pikaajalised
vajadused, eesmargid ja prioriteedid. Selle tulemusena peab MHO osaliselt taitma
tuhimikku, mis peaks olema poliitilise ja strateegilise juhtimise tasandil lahendatud.

Samas ei tahenda see, et MHO ulesanne oleks ise maaratleda, mida vald vajab.
Vallavalitsus peab maaratlema vajaduse, eesmargi ja prioriteedi. MHO Ulesanne on luua
selle pdhjal professionaalne otsustusinfo — kaardistada vdimalikud lahendused ning nende
maksumus, mdju, riskid ja teostatavus.

Ka see MHO roll ei ole tanases mudelis piisavalt susteemselt valja kujunenud. Otsuste
ettevalmistamine toimub konkreetsete kusimuste ja eelarvevajaduste kaupa, mitte
tervikliku pikaajalise vara-, taristu- voi teenusejuhtimise osana.

Omaniku-, tellija- ja taitjarollide kattumine

MHO Ulesannetesse on korraga jaanud strateegilise planeerimise, omaniku esindamise,
teenuste tellimise, projektijuhtimise ja igapaevase operatiivse korraldamise elemente.
Samal ajal on vallal Saaremaa Halduse naol olemas eraldiseisev operatiivne
organisatsioon.

Nende kahe Uksuse vaheline to0jaotus ei jargi kdigis valdkondades selget tellija—taitja
loogikat. MHO tegeleb tegevustega, mida saab korraldada operatiivse taitja tasandil,
samal ajal kui Saaremaa Haldus peab osaliselt ise kujundama teenuse osutamise
standardeid ja tookorralduse lahtekohti, mis peaksid tulenema tellimusest.
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Tulemuseks on olukord, kus MHO ei saa taielikult keskenduda omaniku- ja
tellijafunktsioonile ning Saaremaa Haldus ei tegutse taielikult selgelt maaratletud ja
mdddetava tellimuse alusel.

Pikaajaline juhtimine jaab jooksva tegevuse varju

Tanase mudeli tugevam osa on igapaevaste probleemide lahendamine ja tegevuste
kaigus hoidmine, ndrgem on pikaajaline juhtimine.

See avaldub eelkdige kinnisvara ja muu vara pikaajalises planeerimises, remondi- ja
investeerimisvajaduste prioriteetide seadmises, teenuste tegeliku maksumuse analtusis
ning erinevate lahendusvariantide vordlemises.

Kui spetsialistide td6aeg kulub suures osas jooksvate probleemide ja operatiivsete
kusimuste lahendamisele, jaab vahem vbéimekust tegeleda kusimusega, milline lahendus
on vallale jargmise kolme, viie v6i kimne aasta vaates kdige otstarbekam.

Juhtimisnoudlus tulemuslikkuse mootmiseks on ebapiisav

Analuusi kaigus labiviidud intervjuudest ilmnes lisaks struktuursetele probleemidele ka
juhtimiskultuuriga seotud kisimus. Mitmes vestluses ei nahtud tegevuste sisteemse
md&dtmise vajadust voi hinnati olemasolevat tookorraldust toimivaks pdhjusel, et tlesanded
saavad tehtud ja olulisi probleeme igapaevatoos ei tunnetata. Ka osakonna juhtimise
tasandilt on antud hinnang, et valdkondade toimimisega olulisi probleeme ei ole.

Anallusi seisukohalt ei ole Ulesannete arategemine siiski piisav alus juhtimismudeli
tulemuslikkuse hindamiseks. Kui teenustele ei ole maaratud méddikuid, nende tegelikku
omahinda ei teata ning t66jou, masinate ja muude ressursside kasutamise efektiivsust
susteemselt ei mdddeta, ei ole vdimalik objektiivselt jareldada, et olemasolev tédkorraldus
on optimaalne.

Seejuures tuleb selgelt eristada vallavalitsuse ja MHO vastutust. Vallavalitsuse tasandilt
puudu jaav pikaajaline omanikusisend raskendab MHO strateegilist juhtimist, kuid see ei
takista MHO-I mddtmast ja juhtimast oma tanast tegevust.

MHO saab ja peab olemasolevate volituste piires maarama teenustele eesmargid ja
tulemusmd&ddikud ning mé6tma nende mahtu, kvaliteeti, kogukulu ja Uhikukulu. Samuti
tuleb hinnata t66j6u ja muude ressursside kasutamise efektiivsust ning vorrelda oma
ressursiga tehtava t66 maksumust alternatiivsete taitmisviisidega. Protsessidele tuleb
maarata konkreetsed omanikud ja vastutajad ning ametijuhendites tapsustada vastutus ja
oodatavad tulemused. Olemasolevaid infosusteeme tuleb kasutada juhtimisinfo loomiseks,
korvalekaldeid regulaarselt anallusida ja nende pdhjal parendusi rakendada.

Seega ei saa koiki tanase juhtimismudeli puudusi pdhjendada sellega, et vallavalitsus ei
ole andnud piisavalt selget strateegilist suunda. Suurem osa puudujaakidest kuulub
otseselt MHO enda juhtimisvastutusse.
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Tegevuse ja tulemuse vaheline erinevus

Tanases juhtimises on tugev tegevuspdhine vaade: kas t66 on tehtud, objekt korras, vedu
korraldatud, tee hooldatud vai eelarve piires pusitud. Oluliselt nérgem on kusimus, millise
ressursiga tulemus saavutati ja kas sama tulemust oleks véimalik saavutada
efektiivsemalt.

Juhtimiseks ei piisa teadmisest, kui palju kulub aastas mingi teenuse vdi Uksuse peale.
Vaja on teada ka t66 mahtu, kvaliteeti ja Uhikukulu. Samuti ei piisa masina labitud
kilomeetrite, tootaja tootundide vai tehtud toode arvu teadmisest, kui neid andmeid ei
seostata saavutatud tulemuse ja kuluga.

Tegevuse toimumine ei ole sama mis tegevuse efektiivsus. Kui méddikuid ei ole loodud, ei
saa juhtimine objektiivselt teada, kas teenistus to6tab hasti, keskmiselt vdi halvasti.
Hinnang ,ko&ik toimib® kirjeldab sellisel juhul eelkdige seda, et sisteem suudab
igapaevaseid Ulesandeid taita, mitte seda, et susteemi tulemuslikkus ja majanduslik
efektiivsus on téendatud.

Juhtimisvastutus ja ametikohtade vastutus

Juhtimisvastutuse osa on ka ametikohtade vastutuse ja oodatava tulemuse selge
maaratlemine. Kui ametijuhendis on vastutus ebamaarane, Ulesanne tugineb dokumendile
vOi juhtimisinstrumendile, mida tegelikult ei ole loodud, voi tootaja tulemuslikkuse
hindamiseks puuduvad mdéddikud, on tegemist juhtimisprobleemiga, mitte tootaja
probleemiga.

Osakonna juhtimise Ulesanne on maarata, mille eest ametikoht vastutab, millist tulemust
temalt oodatakse, kuidas tulemust méddetakse ning millised otsustusdigused ja ressursid
on tal selle saavutamiseks. Seda saab ja tuleb teha ka olemasolevas struktuuris ning
selleks ei ole vaja oodata organisatsioonimudeli muutmist.

Organisatsioonimuudatuse rakendamisel tuleb ametijuhendid tervikuna uuendada, kuid
vastutuse, tulemuse ja mddtmise pohimdte peab olema juhtimise osa séltumata
konkreetsest struktuurist.

Juhtimisinfo ei voimalda piisavalt hinnata tulemuslikkust

MHO eelarveid, tegevusi ja tehtud toid puudutavat informatsiooni on olemas, kuid sellest ei
teki veel terviklikku tulemusjuhtimise susteemi.

Mitme teenuse puhul ei ole piisavalt lihtsalt nahtav, milline oli teenuse maht, milline oli
kokkulepitud teenustase, milline tulemus saavutati, kui palju ressurssi kasutati, milline oli
Uhikukulu ning kuidas tulemus vdrreldes varasema perioodi voi alternatiivse lahendusega
muutus.

Seetdttu on keeruline objektiivselt hinnata nii teenuste efektiivsust kui ka seda, kas
konkreetset tegevust on vallal majanduslikult otstarbekam teha oma ressursiga voi sisse
osta. Juhtimisinfo puudulikkus piirab ka vallavalitsuse otsustusvdimet, sest
professionaalne otsuste ettevalmistamine eeldab vdrreldavaid alternatiive ja nende
majandusliku mdju nahtavaks tegemist.
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Protsessijuhtimise ja digitaliseerimise voimekus on ebaiihtlane

Analuusitud protsessid naitavad, et MHO digitaliseerimise probleem ei ole eelkdige
tehniliste lahenduste puudumine. Infoslisteeme on olemas ja vallavalitsuses on olemas IT-
padevus, kuid protsesside sisuline omanik, kasutuselevétu juhtimine ning susteemidest
saadava juhtimisinfo maaratlemine on nérk.

AllDevice'’i kasutuselevétt ja sotsiaaltranspordi kasitoomahukas tookorraldus naitavad
erineval viisil sama probleemi: tarkvara ei muuda protsessi, kui enne ei ole maaratletud
protsessiomanikku, soovitud tookorraldust, andmeid ja tulemust.

Seetdttu on protsessijuhtimise véimekuse tugevdamine otseselt seotud MHO tulevase
juhtimisvéimekusega.

Koostdo teiste padevustega ei ole piisavalt sisteemne

MHO ulesannete taitmine eeldab finants-, digus-, hanke-, IT- ja teiste vallavalitsuse
padevuste regulaarset kasutamist. Tanases mudelis sdltub koostdo liiga palju
konkreetsest kisimusest ja inimestest.

Tugifunktsioone kaasatakse sageli protsessi hilisemas etapis valmis lahenduse
kontrollimiseks voi halvemal juhul alles tekkinud probleemide lahendamiseks. Samal ajal ei
ole MHO enda valmisolek ja vimekus kasutada neid padevusi lahenduste kujundamisel
uhtlane.

Tugev omaniku- ja tellijafunktsioon ei eelda kdigi padevuste koondamist MHO koosseisu,
vaid MHO vbéimet olemasolevaid padevusi digel ajal ja susteemselt kasutada. Selleks peab
paranema nii protsessijuhtimise véimekus kui ka koostookultuur.

Tanase mudeli tugevused ja piirangud

Tanast mudelit ei ole pdhjendatud kasitleda taiesti mittetoimivana. Sellel on olulised
tugevused: olemas on osaliselt valdkondlik padevus, pikaajalise kogemusega spetsialistid,
toimivad pdhiteenused ning Saaremaa Halduse arvestatav operatiivne véimekus. Just
nende tugevuste tbttu ei ole vajalik kogu stusteemi nullist tles ehitada.

Samas on tanase mudeli piirangud olemuslikud. Olemasoleva struktuuri korrastamine,
ametijuhendite uuendamine vodi Uksikute protsesside parandamine ei lahenda iseenesest
omaniku, tellija ja taitja rollide kattumist ega tekita vajalikku juhtimisinfot ja vastutusahelat.

Seetdttu peab jargmine arenguetapp keskenduma juhtimismudeli ja juhtimispraktika
muutmisele, mitte ainult tanase struktuuri parandamisele.

Uldjareldus

Analuusi pohjal ei tulene MHO tanase juhtimismudeli puudused ainult struktuurist ega
vallavalitsuse tasandilt ebapiisavalt maaratletud pikaajalistest eesmarkidest. Probleem on
ka MHO enda juhtimispraktikas.

Osakonnas ei ole kujunenud piisavalt tugevat juhtimisndudlust teenuste maksumuse,
tootlikkuse ja tulemuslikkuse sisteemseks mddtmiseks. Tegevuste toimumist ja eelarves
pusimist kasitletakse liiga sageli tdendina susteemi toimivusest, kuigi ilma kokkulepitud
md&ddikute, Uhikukulude ja vordlusbaasita ei ole véimalik efektiivsust objektiivselt hinnata.

Vallavalitsus peab andma MHO-le selgema omaniku- ja strateegilise sisendi, kuid MHO
peab samal ajal vétma vastutuse selle eest, mida ta saab juba olemasolevate volituste
piires ise juhtida: vastutuste selgus, ametijuhendid, protsessiomanikud, teenuste
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md&ddikud, kulude anallus, ressursikasutuse efektiivsus, koostoo tugifunktsioonidega ning
juhtimisinfo loomine.

Toimiv juhtimismudel peab lahtuma loogikast: vallavalitsus maaratleb vajaduse ja
eesmargi — MHO kaardistab lahendusvariandid ning nende maksumuse, mdju, riskid ja
teostatavuse — vallavalitsus teeb valiku ja maarab prioriteedi — MHO muudab otsuse
mdddetavaks tellimuseks — operatiivne organisatsioon korraldab taitmise ja juhib
ressursse — MHO kontrollib tulemust ja analtusib kulusid — vallavalitsus saab
juhtimisinfo jargmiste otsuste tegemiseks.

Tanane organisatsioon sisaldab suurt osa selle juhtimisahela taitmiseks vajalikust
padevusest juba praegu. Puudu on eelkdige nende padevuste susteemne uhendamine,
selge vastutusjaotus, mdddetav tellija—taitja suhe ning piisav juhtimisvéimekus selle mudeli
toimimiseks.

Seetdttu ei piisa organisatsioonistruktuuri muutmisest. Tulevase mudeli rakendamine
eeldab ka juhtimispraktika ja -kultuuri muutust — Gleminekut tegevuste korraldamiselt
tulemuste, kulude ja vastutuse juhtimisele. Edasise muudatuse lahtekoht ei ole kusimus,
mitu ametikohta MHO-s peab olema, vaid millised juhtimisfunktsioonid peavad vallal
olema, kus need peavad paiknema ja milline vbimekus on nende taitmiseks vajalik.

3. Valdkondlik analuus

3.1. Kinnisvara ja varajuhtimine

Kinnisvara moodustab uhe olulisema osa valla varast ning selle kasutamise, korrashoiu ja
investeeringutega kaasnevad pikaajalised rahalised kohustused. MHO
kinnisvarafunktsiooni Ulesanne ei saa seetbttu piirduda ehitus-, remondi- ja
hoolduskusimuste lahendamisega. Valla jaoks on vajalik terviklik varajuhtimine, mis seob
teenuste vajaduse, olemasoleva kinnisvaraportfelli, vara seisundi, kasutuse,
investeeringuvajaduse ja elukaarekulud.

Analuusi péhjal on MHO kinnisvaravaldkonnas olemas tugev tehniline ja praktiline
padevus ning véimekus korraldada ehitus- ja remonditdid. Nérgem on kinnisvaraportfelli
terviklik ja pikaajaline juhtimine.

Tanane korraldus

Kinnisvarateenistuse Ulesanded hdlmavad kinnisvara ja vallavara haldamist, ehitus- ja
remonditoode ettevalmistamist ja korraldamist, investeeringuprojektidega tegelemist ning
erinevate tehniliste kisimuste lahendamist. Teenistuses on seetdttu korraga nii omaniku
esindamise, projektijuhtimise kui ka igapaevase haldamise elemente.

Praktilises t60s on oluline osa jooksvalt tekkivate probleemide lahendamisel ning
konkreetsete investeeringute ja remontide korraldamisel. Investeeringud on valdavalt
objektipdhiselt maaratletud ning remonditdode jaoks kasutatakse eelarvelisi
remondivahendeid.

Samas puudub terviklik pikaajaline kinnisvarastrateegia ja sellel pdhinev kogu portfelli
hélmav investeerimis- ja remondikava. Sellest tulenevat vastuolu ametijuhendites
kirjeldatud vastutusega naitab jargmine juhtum.
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Juhtuminaide — vastutus ilma juhtimisinstrumendita. Ehitusinseneri ametijuhendis on
ulesandeks kinnisvarastrateegia elluviimine. Analuusi ajal terviklikku kinnisvarastrateegiat
olemas ei olnud. TOo6tajale on seega formaalselt antud vastutus rakendada
juhtimisinstrumenti, mida organisatsioon ei ole loonud. Juhtum naitab, kuidas ametijuhend,
tegelik juhtimisraamistik ja vastutus vdivad olla omavahel lahus.

Kinnisvaravajaduse maaratlemine

Kinnisvarajuhtimise Uks keskseid kusimusi on eristada teenuse vajaduse maaratlemine ja
selle vajaduse jaoks sobiva kinnisvaralahenduse leidmine.

MHO ei pea otsustama, mitu kooli, raamatukogu, teenuskeskust v6i muud avalikku teenust
vald vajab. Need vajadused peavad tekkima vastavas sisulises valdkonnas ning
pohimdttelised otsused teeb vallavalitsus.

MHO ulesanne on parast vajaduse maaratlemist kaardistada selle taitmiseks véimalikud
kinnisvaralahendused ja stsenaariumid. See tahendab muu hulgas olemasoleva vara
kasutamise, pinna parema kasutamise, rekonstrueerimise, rentimise, uue objekti rajamise,
funktsioonide Uhendamise v6i varast loobumise alternatiivide ning nende investeeringu ja
pikaajalise kogukulu analtusimist.

Seega peab MHO kinnisvarafunktsioon olema vallavalitsusele professionaalne
kinnisvaraalase otsustusinfo looja, mitte organisatsioon, kes ise maaratleb valla
teenusevajaduse.

Vara omaniku digused ja otsustuspadevus

Lisaks vara vajaduse maaratlemisele peab olema Uheselt selge, kes teostab konkreetse
vara suhtes omaniku digusi ning kellel on &igus teha vara puudutavaid otsuseid ja votta
vallale kohustusi.

Kehtiva vallavara valitsemise korra rakendamisel ei ole see praktikas alati piisavalt selge.
Analuusi kaigus saadud 6igusliku hinnangu kohaselt voib naiteks kooli kasutuses oleva
kinnistu puhul olla ebaselge, milline Uksus vdi ametikoht on padev tegema konkreetse
kinnistu suhtes otsuseid ja s6lmima sellega seotud lepinguid.

See ei ole ainult formaalne diguskusimus. Ebaselge padevus tekitab riski, et vastutus vara
eest, otsustusdigus ja tegelik tegevus paiknevad erinevates kohtades vdi séltub
otsustamine valjakujunenud praktikast ja konkreetsete inimeste tdlgendusest.

Professionaalne varajuhtimine eeldab, et iga varaliigi ja olulise otsusetuubi puhul on
maaratud vara eest vastutaja, otsustuspadevus, lepingute sélmimise padevus ning
vajadusel otsuse eskaleerimise tase. Kehtiv vallavara valitsemise kord ja selle
rakenduspraktika tuleb selles osas ule vaadata ning vajadusel tapsustada.

Portfellivaade ja pikaajaline planeerimine

Tanases mudelis on kinnisvarajuhtimine tugevalt objektide ja konkreetsete probleemide
keskne. Puudub piisavalt terviklik portfellivaade, mille péhjal oleks kogu valla kinnisvara
vbimalik vérrelda samadel alustel.

Juhtimiseks peab iga olulise objekti kohta olema vahemalt Ulevaade kasutusest ja
kasutusintensiivsusest, tehnilisest seisukorrast ja prognoositavast remondivajadusest,
energiakasutusest, hooldus- ja Ulalpidamiskuludest, investeeringuvajadusest, kogukulust
ja kulust ruutmeetri kohta ning hoones osutatavast teenusest ja selle perspektiivist.
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Selline andmestik véimaldab liikuda olukorrast, kus remonti planeeritakse eelkdige
probleemide tekkimise vdi konkreetsete eelarvetaotluste alusel, mudelisse, kus
investeeringuid saab prioritiseerida vara seisundi, teenusevajaduse, riski ja majandusliku
m&ju pdhjal.

Pikaajalise remondi- ja investeerimiskava puudumine suurendab riski, et piiratud vahendid
suunatakse kdige nahtavamale vdi kiireloomulisemale probleemile, mitte sinna, kus nende
kasutamine annab vallale tervikuna suurima kasuliku méju.

Vara tegeliku elukaare maksumus ei ole nahtav

Kinnisvara majanduslikuks juhtimiseks ei piisa investeeringute ja remondieelarve
teadmisest. Hoone tegelik kulu tekib kogu selle kasutusaja jooksul.

Seetbttu peab kinnisvara juhtimisinfo véimaldama vahemalt objekti tasandil kokku viia
hoolduse, remondi, energia, halduse ja muud olulised kasutuskulud.

Praegune info ei vdimalda enamiku objektide puhul piisavalt lihtsalt vastata kusimusele,
kui palju konkreetse vara omamine ja kasutamine vallale tegelikult maksab ning millise
teenuse osutamist see vara toetab.

lIma selle teadmiseta on keeruline vdrrelda objekte omavahel, hinnata vara kasutamise
efektiivsust voi valmistada ette pShjendatud otsuseid vara sailitamise, rekonstrueerimise,
teistsuguse kasutamise véi vodrandamise kohta.

AllDevice’i programm ja kinnisvaraandmete kasutamine

Kinnisvara haldamiseks on kasutusele voetud AllDevice’i programm, kuid analtusi kaigus
saadud info pdhjal ei ole see ligikaudu aasta jooksul kujunenud MHO kinnisvarajuhtimise
terviklikuks t606- ja juhtimisvahendiks. IT-osakonna hinnangul kasutatakse programmi
vBimalustest tana ligikaudu 20%.

Probleem ei seisne seejuures ainult programmi vaheses kasutamises. AllDevice’il puudub
sisuliselt selgelt maaratud omanik, kes vastutaks programmi juurutamise, kasutusloogika,
andmekvaliteedi ja arendamise eest. Samuti ei ole seatud eesmargistatud rakenduskava,
mis maaraks, millised protsessid ja andmed programmi viiakse, millises ajakavas see
toimub ning milline m&ddetav tulemus peab programmi kasutamisega saavutatud olema.

Seetdttu ei ole vdimalik hinnata programmi rakendamist lihtsalt kisimusega, kas AllDevice
on kasutusele vdetud voi mitte. Juhtimiseks peab olema vdimalik hinnata naiteks, milline
osa varadest ja vajalikest andmetest on susteemis, millised protsessid toimuvad susteemi
kaudu, kui suur osa tootajatest kasutab seda ettenahtud viisil ning millist juhtimisinfot
susteemist regulaarselt saadakse.

AllDevice'’i olukord on konkreetne naide laiemast juhtimisprobleemist: programmi
soetamine ei vordu protsessi digitaliseerimise ega juhtimissisteemi loomisega.

Programmil peab olema maaratud omanik ja rakendamise eest vastutaja ning etapiviisiline
eesmark: millised andmed, millised protsessid, millised kasutajad, milliseks tahtajaks ning
milline juhtimisinfo ja mdddetav kasu.

Alles seejarel saab IT-osakond taita oma rolli programmi tehnilise toimimise,
integratsioonide ja kasutajatoe tagamisel. Kinnisvaraprotsessi sisu, andmevajaduse ja
programmi kasutamise eesmargi eest peab vastutama MHO.
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MHO ja Saaremaa Halduse rollijaotus kinnisvaras

Kinnisvara on uks valdkondadest, kus MHO ja Saaremaa Halduse rollide selge eristamine
on eriti oluline.

MHO tasandile peavad jaama eelkdige varaomaniku professionaalsed funktsioonid:
portfelli analtids, vara seisundi ja vajaduste hindamine, lahendusvariantide
ettevalmistamine, investeeringute ja remontide prioriteetide seadmise ettepanekud,
teenustaseme maaratlemine, tellimine ning tulemuse ja kulude kontroll.

Saaremaa Halduse roll peab olema eelkdige operatiivne: hoonete ja territooriumide
igapaevane korrashoid, hooldus, t6dde korraldamine ning muude kokkulepitud teenuste
praktiline taitmine.

MHO peab maarama, millist tulemust varahalduselt oodatakse. Saaremaa Haldus peab
otsustama, kuidas kokkulepitud tulemus kodige efektiivsemalt saavutada.

See tahendab ka seda, et MHO ei pea juhtima Saaremaa Halduse konkreetsete t66tajate
igapaevast tegevust. MHO peab suutma kirjeldada tellimuse, teenustaseme ja méddikud
ning hinnata saavutatud tulemust ja selle maksumust.

Soidukid ja muu fuusiline vara

Varajuhtimise pdhimdtet ei ole pdhjendatud piirata ainult hoonetega. Valla séidukid,
masinad ja muu oluline fuusiline vara vajavad sama omanikuvaadet.

Valla sdidukipargi haldamine on tana seotud transporditeenistusega, kuid oma olemuselt
on tegemist varajuhtimise funktsiooniga. Tulevikus peab ka séidukipargi puhul olema
nahtav vara vajadus, kasutus, kogukulu, kasutusintensiivsus, asendusvajadus ning
alternatiivsete lahenduste majanduslik moju.

See vbimaldab kasitleda kinnisvara, s6idukeid ja muud olulist vara Uhe juhtimisloogika
jargi, kuigi nende igapaevane operatiivne haldamine véib toimuda erinevalt.

Moodikud ja vastutus

Kinnisvarafunktsiooni tulemuslikkust ei saa hinnata ainult selle jargi, kas ehitus- ja
remondiprojektid saavad tehtud vdi kas jooksvalt tekkinud probleemid lahendatakse.

Juhtimiseks on vaja méddikuid, mis vdimaldavad hinnata nii portfelli seisundit kui ka
juhtimise efektiivsust. Nende hulka peavad kuuluma vahemalt vara kasutus, hooldus- ja
ulalpidamiskulu, kulu ruutmeetri kohta, energiakulu, planeeritud ja erakorraliste remontide
osakaal, remondivdla areng, investeeringute plaaniparasus ning oluliste t66de tahtaeg ja
eelarves pusimine.

Md&ddikute tapne komplekt tuleb kujundada koos tulevase juhtimismudeliga, kuid méotmise
vajadus ei s6ltu organisatsioonimuudatusest. MHO saab ja peab alustama olemasoleva
kinnisvaraportfelli ning oma tegevuse tulemuslikkuse méaétmist juba tanases struktuuris.

Sama pdhimbte kehtib ametikohtade vastutusele. Kui to6tajalt oodatakse
kinnisvarastrateegia elluviimist, portfelli juhtimist voi investeeringute planeerimist, peab
olema olemas vastav juhtimisdokument, otsustusdigus, vajalik info ja mdddetav oodatav
tulemus. Vastutus ei saa olla ametijuhendis formaalselt suurem kui organisatsiooni loodud
vbimalus seda vastutust tegelikult taita.
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Valdkonna lildhinnang

Kinnisvaravaldkonna peamine probleem ei ole tehnilise padevuse vdi igapaevase
tegutsemisvdime puudumine. Probleem on selles, et kinnisvara kasitletakse veel liiga palju
objektide, remontide, eelarve ja projektide kogumina ning liiga vahe the tervikliku
varaportfellina.

Seda véimendavad kolm omavahel seotud puudujaaki: vallal puudub terviklik
kinnisvarastrateegia ja portfellivaade; vara puudutav otsustusdigus ja vastutus ei ole kdigis
olukordades piisavalt Uheselt maaratud; ning olemasolevale juhtimisvahendile AllDevice ei
ole antud selget omanikku, rakenduskava ega moéddetavat eesmarki.

Valdkonna jargmine arenguetapp peab viima objektipdhiselt haldamiselt
portfellijuhtimisele, probleemipdhiselt remondilt pikaajalisele investeerimis- ja
remondikavale, eelarveridade jalgimiselt objektide tegeliku kogukulu juhtimisele,
operatiivsete toode korraldamiselt professionaalsele omaniku- ja tellijafunktsioonile ning
programmi olemasolult susteemsele andme- ja protsessijuhtimisele.

Vallavalitsuse Ulesanne on maaratleda, milliseid teenuseid ja millises mahus vald vajab.
MHO peab selle pdhjal suutma naidata, milline kinnisvaralahendus on tehniliselt,
majanduslikult ja pikaajaliselt kdige pdhjendatum.

Selle vdimekuse loomine on Uks keskseid eeldusi MHO Uleminekuks tugevamale tellija—
taitja mudelile. Samuti loob see hiljem vajaliku andmestiku otsustamaks, millised
operatiivsed varahaldusfunktsioonid on kdige otstarbekam koondada Saaremaa Haldusse
ning millise organisatsioonilise vormiga on neid pikemas perspektiivis kdige efektiivsem
taita.

3.2. Teed ja tanavad

Teede ja tanavate valdkond on MHO uks suurema otsese mdjuga vastutusvaldkondi. Valla
ulesanne on tagada kohaliku teedevorgu toimimine, sailimine ja ohutu kasutamine ning
kavandada piiratud ressursside kasutamine viisil, mis sailitab taristu vaartuse voimalikult
pika aja jooksul.

Teede ja tanavate valdkonna igapaevased t66d saavad valdavalt tehtud, kuid analtus ei
anna alust kasitleda valdkonna juhtimist tervikuna piisavalt susteemse ega labipaistvana.
Teeomaniku professionaalne juhtimisfunktsioon, otsuste jalgitavus, protsesside vastutus ja
tellija padevus vajavad olulist tugevdamist. Eriti probleemne on olukord, kus tehnilise
hindamise kérval mdjutavad tegelikku tegevusjarjekorda Uksiksoovid ja sekkumised, mille
pdhjendus ja mdju ei ole otsustusprotsessis selgelt nahtavad.

Tanane korraldus

Teedeteenistuse Ulesanded hélmavad valla teede ja tanavate korrashoiu, remondi ja
arendamise korraldamist, liikluskorraldusega seotud tegevusi, liikluskorraldusvahendeid,
teekattemargistust, liikluspiiranguid ning valdkonna eelarve ja tellimustega seotud
ulesandeid.

Tanases tookorralduses on teenistusel seega korraga nii teeomaniku, tellija kui ka
operatiivse korraldaja funktsioone. Intervjuudest saadud info pdhjal hinnatakse teede
remondi, hoolduse ja liikluskorralduse igapaevast toimimist uldiselt heaks. See on
valdkonna oluline tugevus.
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Samas ei ole tegevuse toimimine iseenesest piisav alus jareldamaks, et olemasolev mudel
on ka majanduslikult optimaalne vdi et piiratud ressursid on kogu teedevorgu vaates
parimal véimalikul viisil kasutatud.

Teeomaniku roll

Teede valdkonnas tuleb sarnaselt kinnisvaraga eristada omaniku juhtimisfunktsioon ja
toode operatiivne teostamine.

Teeomaniku professionaalne juhtimine tahendab, et vallal peab olema terviklik Ulevaade
teedevorgu seisundist, vajalikust teenustasemest, hooldus- ja remondivajadusest, to0de
prioriteetsusest, kasutatavast ressursist, tehtud t66 tulemusest ning taristu seisundi
muutusest.

MHO roll peab olema selle informatsiooni koondamine ja analtdsimine,
lahendusvariantide ettevalmistamine, td6ode prioriteetide seadmise ettepanekute
koostamine ning vallavalitsusele otsustamiseks vajaliku juhtimisinfo loomine. See on
sisuliselt erinev Ulesanne sellest, kes korraldab konkreetse tee hodveldamise, niitmise,
lumetorje, remonditdo vdi muu igapaevase tegevuse.

Pikaajaline planeerimine ja investeeringute prioriteetide seadmine

Teede remondivajaduse hindamiseks ja investeeringute prioriteetide seadmiseks on
tanases toodkorralduses kasutusel hindamismeetodid ja abivahendid. Seega ei ole
probleem selles, et teede seisundit v6i remondivajadust Uldse ei hinnataks. Need
abivahendid tuleb Ule vaadata ja vajadusel taiustada.

Analuiusi kaigus saadud info pdhjal ei kujune tegelik investeeringute ja toode jarjekord alati
susteemse hindamise otseseks tulemuseks. Otsuseid mdjutavad eelarvevdimalused,
poliitilised prioriteedid ning intervjuudes kirjeldatud juhtudel ka konkreetsete isikute voi
huvigruppide soovid ja sekkumised. Kui sellise kdrvalekalde pdhjus ei ole
dokumenteeritud, ei ole véimalik hiljem hinnata, kas piiratud ressurss suunati valla
tervikvajaduse seisukohalt pdhjendatult.

Poliitiliste prioriteetide olemasolu ei ole iseenesest probleem — vallavalitsusel ja volikogul
peab olema digus maarata poliitilisi prioriteete. Juhtimisprobleem tekib siis, kui tehnilise
hindamise tulemus ja sellest erineva otsuse pdhjendus ei ole otsustusprotsessis selgelt
eristatavad.

Investeeringute ettevalmistamisel peab seetdttu olema nahtav tehnilise hindamise alusel
kujunenud prioriteet, MHO professionaalne ettepanek, eelarveline véimalus ning
vallavalitsuse poliitiline prioriteet ja otsus. Kui I6plik otsus erineb tehnilise hindamise pdhjal
kujunenud jarjekorrast, peab erinevus olema teadlik ja otsustajale nahtav.

Teedevdrk on pika elueaga vara ning selle juhtimine peab péhinema vahemailt viie aasta,
vbimalusel kimne aasta vaatel. Vallal peab olema teeomaniku strateegiline plaan, mis
seob teede seisundi, prognoositava hooldus- ja remondivajaduse, investeeringute
prioriteedid ning rahastamisvéime Uheks tervikuks. Selline vaade peab olema igal aastal
uuendatav, kuid selle pdhisuund ei tohi séltuda Uksnes Uhe eelarveaasta vdimalustest voi
tiksikute objektide hetkevajadusest. Oigel ajal tehtud vaiksem hooldus v&i remont vaib
vahendada hilisemat oluliselt suuremat investeeringuvajadust; seetbttu on pikaajaline
teeomaniku vaade otseselt seotud ka valla vara vaartuse sailitamise ja kulude juhtimisega.
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Sundvalduse menetlused

Teede valdkonnaga kaasnevad lisaks tehnilistele tegevustele maa kasutamise ja
omandidigusega seotud menetlused. Uhe intervjuu pdhjal on probleemseks osutunud
sundvalduse seadmise menetlused, mis vdivad olla diguslikult ja sisuliselt keerukad ning
mille puhul ei ole vastutus ja protsessi edasiviimine alati piisavalt selgelt korraldatud.

Keerukama juhtumi puhul vdib menetlus MHO-s sisuliselt seisma jaada. Puudub selge
protsessiomanik, kes vastutaks kusimuse lahenduseni viimise eest ning kaasaks odigel ajal
vajaliku digusliku vdi muu padevuse.

Juhtuminaide — keerukas menetlus jaab lihe inimese kanda. Intervjuus kirjeldati
sundvalduse menetlusi, mille lahendamine v6ib jaada pikaks ajaks Uhe spetsialisti kanda.
Kui kiisimus vajab samaaegselt tee-, maa- ja digusalast padevust, ei ole alati maaratud
protsessiomanikku, kes viiks menetluse 16puni ja kaasaks vajalikud tugifunktsioonid.
Tulemuseks voib olla menetluse sisuline seiskumine.

Selliste menetluste puhul ei saa lahendus sdltuda sellest, kas Uks konkreetne spetsialist
suudab kogu keeruka kusimuse iseseisvalt lahendada. Protsessil peab olema Uks vastutav
omanik, kuid tal peab olema vdimalus ja kohustus kaasata vajalik diguslik, maakorralduslik
ja tehniline padevus.

Sundvalduse naide kinnitab laiemat jareldust, et tugipadevuste kaasamine peab toimuma
protsessi alguses ja slisteemselt, mitte alles siis, kui probleem on juba tekkinud ja protsess
takerdunud.

Erialane ja administratiivne voimekus

Intervjuudest iimnes teede valdkonna kérval laiema MHO tookorralduse probleemina
ebauhtlane v6imekus valmistada ette kvaliteetseid otsustus- ja menetlusdokumente ning
kasutada susteemselt organisatsiooni olemasolevaid tugifunktsioone.

Mitmes intervjuus kirjeldati olukordi, kus lepingud, eelndud ja muud dokumendid vajavad
enne menetlemist vdi otsustamist olulist taiendamist ja parandamist. Samuti ilmnes, et
eelarveinfo iseseisev kasutamine ja tdlgendamine ei ole alati piisav ning finantsosakonnalt
kusitakse lisaks sisulisele finantspadevusele abi ka selliste andmete leidmisel ja
koondamisel, mis peaksid olema valdkonna enda igapaevase juhtimise osa.

See naitab kahte omavahel seotud arenguvajadust. Esiteks peab MHO-s olema
ulesannete taitmiseks piisav erialane, menetluslik ja dokumendihalduse véimekus. Teiseks
peab osakond oskama kasutada ja ka kasutama digus-, finants-, hanke- ja teisi
tugifunktsioone nende tegelikus professionaalses rollis.

Tugifunktsiooni Ulesanne ei ole asendada MHO enda ettevalmistavat t66d, vaid anda
sellele vajalik erialane lisapadevus ja kontroll. Finantsosakond peab toetama
majandusanaluusi ja eelarvestamist, diguspadevus keerukate Siguslike lahenduste
ettevalmistamist ning dokumendihaldus korrektset menetlust. Vastutus valdkonna sisu,
lahteandmete koondamise ja otsuse ettevalmistamise eest peab jaama MHO-le. Selleks
vajalik padevus ja téoprotseduurid peavad olema kohustuslikult tagatud.

Teede valdkonnas on see eriti oluline, sest professionaalne teeomaniku ja tellija roll
eeldab lisaks tehnilistele teadmistele véimet koostada kvaliteetseid lahtetlesandeid,
lepinguid ja otsustusmaterjale, juhtida eelarvet, korraldada menetlusi ning kasutada Gigel
ajal vajalikku diguslikku, finants- ja hankepadevust.
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Tulevase MHO struktuuri kujundamisel tuleb seet6ttu hinnata ka seda, kas osakonnas on
professionaalse tellijafunktsiooni taitmiseks vajalik padevus tegelikult olemas ning millistes
valdkondades tuleb seda tugevdada.

Teetoode omanikujarelevalve ja kvaliteedikontroll

Eraldi riskina ilmnes anallusis teede remondi- ja investeerimistddde omanikujarelevalve
korraldus. Saadud info pdhjal ei kasutata padevat professionaalset omanikujarelevalvet
kdigi toode puhul ning osa jarelevalvest puutakse korraldada MHO enda tootajatega ka

olukorras, kus vastava t60 spetsiifikale vajalik padevus ei ole piisav.

Selline praktika tekitab kvaliteedi- ja majandusriski. Tee-ehituse kvaliteedipuudused vdivad
avalduda alles parast t66 vastuvdtmist ning hilisemate puuduste kdérvaldamine vaib olla
oluliselt keerulisem ja kulukam kui professionaalse jarelevalve kasutamine t60 teostamise
ajal.

Tellija Glesanne ei ole tingimata omanikujarelevalvet ise teha. Tellija Ulesanne on tagada,
et vajalik ja padev jarelevalve oleks olemas. Omanikujarelevalve vajadus ja ndutav
padevus tuleb maarata juba t60 ettevalmistamisel ning selle maksumus kasitleda
investeeringu tavaparase osana.

Toode ajastamine ja organisatsiooni voimekus

Teede remondi- ja ehitustddde puhul tuleb arvestada tugeva hooajalisusega. Suur osa
toodest toimub perioodil, mis langeb kokku tootajate tavaparase suvise puhkuste ajaga.

Kui samad MHO spetsialistid vastutavad samaaegselt tdode ettevalmistamise, jooksva
koordineerimise, probleemide lahendamise, vastuvétmise ja osaliselt ka jarelevalve eest,
tekib perioodil, mil tddde maht on suurim, organisatsioonis véimekuse risk.

See ei ole lahendatav Uksnes puhkuste teistsuguse planeerimisega. Toode hooajalisus on
ette teada ning organisatsiooni tdokorraldus peab olema ules ehitatud nii, et tellija
professionaalne véimekus oleks kdige intensiivsemal ehitusperioodil tagatud.

Professionaalse valise omanikujarelevalve kasutamine toetab ka MHO liikkumist
operatiivsest tookorraldusest tellija rolli: MHO juhib lepingut, kvaliteedindudeid, tahtaega ja
tulemust, kuid ei pea asendama kdiki projekti elluviimiseks vajalikke erialaspetsialiste.

Tegevuse mahu ja efektiivsuse méotmine

Nagu MHO uldanaluusis, tuleb ka teede valdkonnas eristada tegevuse toimumist ja
tegevuse efektiivsust. Teadmine, et tee on hooldatud véi remont tehtud, kirjeldab tulemust
ainult osaliselt. Juhtimiseks peab olema vdimalik siduda tehtud t66 selle mahu, kvaliteedi
ja kuluga.

Erinevate tegevuste puhul peavad olema nahtavad naiteks hooldatud kilomeetrid voi
pindala, tdode sagedus, kasutatud t06jéud ja masinad, sisseostetud teenuse maksumus
ning véimalusel Uhikukulu.

See on eriti oluline tegevuste puhul, mida on véimalik teha nii valla enda ressursiga kui ka
turult ostes. llma oma t66 tegeliku maksumuse teadmiseta ei ole véimalik objektiivselt
otsustada, milline taitmisviis on vallale soodsam. Oma ressursiga tehtud t606 ei ole tasuta
ning sisseostetud t60 ei ole automaatselt kallim. Mélemat tuleb vérrelda samadel alustel.
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MHO ja Saaremaa Halduse roll

Teede ja tanavate valdkonnas on oluline hinnata susteemselt, millised tegevused peavad
jaa@ma MHO professionaalse teeomaniku ja tellija funktsiooniks ning millised kuuluvad
operatiivsele taitjale.

MHO peab vastutama teedevorgu seisundi tervikpildi, teenustasemete, pikaajaliste
kavade, prioriteetide seadmise, eelarvevajaduse pdhjendamise, tellimise ning tulemuse
kontrolli eest. Operatiivse taitja Ulesanne peab olema kokkulepitud hooldus- ja muude
toode voéimalikult efektiivne korraldamine talle antud ressursiga.

Saaremaa Haldusel on olemas to6tajad, masinad ja praktiline véimekus mitmete
operatiivsete to0de tegemiseks. Seetdttu ei pea MHO Ulesanne olema nende t66de
igapaevane juhtimine, vaid selge tellimuse, teenustaseme ja méodikute maaramine ning
tulemuse kontrollimine.

Sama loogika peab kehtima sisseostetud toodele. Vallale peab juhtimise seisukohalt
olema vorreldav, kas t00 teeb Saaremaa Haldus voi valine ettevdtja — mdlemal juhul peab
olema teada tellimus, maht, kvaliteedinbue, tulemus ja maksumus.

Juhtimisinfo ja méo6dikud
Teede valdkonna juhtimiseks tuleb kujundada piiratud arv selgeid mdddikuid. Eesmark ei

ole mddta voimalikult palju, vaid saada informatsioon, mille pdhjal saab teha
juhtimisotsuseid.

Mdddikud peavad véimaldama hinnata vahemalt teede seisundi muutust, hooldatavate
teede mahtu, hooldus- ja remondikulu sobiva Uhiku kohta, planeeritud ja erakorraliste
to0de osakaalu, to6de tahtaegset teostamist, korduvate t66de hulka, oma ressursiga ja
sisseostetud toode Uhikukulu ning masinate tegelikku produktiivset kasutust.

Md&ddikute loomine ei eelda vallavalitsuselt uut strateegilist otsust. MHO saab juba tanase
tegevuse pdhjal hakata médtma, millise ressursiga olemasolevaid Ulesandeid taidetakse ja
milline tulemus selle eest saadakse.

Vallavalitsuse strateegiline sisend on vajalik selleks, et maarata pikemaajalised
eesmargid, teenustase ja investeerimisprioriteedid. MHO enda tegevuse ning
olemasolevate teenuste efektiivsuse mdédtmine on aga osakonna juhtimisvastutus.

Valdkonna lildhinnang

Teede ja tanavate valdkonnas on olemas toimiv operatiivne véimekus, kuid juhtimismudel
ei taga piisavalt, et piiratud ressurss liiguks jarjekindlalt kdige pdhjendatumasse kohta.
Tehnilise hindamise, poliitilise prioriteedi ja Uksiksoovi mdju peab olema
otsustusprotsessis eristatav ja jalgitav; praegu see alati nii ei ole.

Samas ilmnevad juhtimismudeli piirangud just olukordades, mis vajavad susteemset
protsessijuhtimist, erinevate padevuste Uhendamist vai tugevat professionaalset tellijarolli.
Seda naitavad sundvalduse menetluste takerdumise risk, otsustus- ja
menetlusdokumentide ebauhtlane kvaliteet, tugifunktsioonide kasutamise praktika,
professionaalse omanikujarelevalve ebauhtlane kasutamine, té6de koondumine puhkuste
perioodile ning tehnilise prioriteetide seadmise ja tegelike investeerimisotsuste erinevus.

Teede valdkonna arenguks tuleb olemasoleva erialase padevuse toel tugevdada
teeomaniku ja professionaalse tellija vdimekust, sailitades toimiva operatiivse stusteemi.

25



See tahendab uleminekut jooksvate t66de korraldamiselt teedevorgu pikaajalisele
juhtimisele, eelarve jalgimiselt todde ja teenuste tegeliku maksumuse mddtmisele,
tegevuse fikseerimiselt tulemuse ja efektiivsuse hindamisele ning operatiivse t66
juhtimiselt selgele tellija—taitja suhtele.

Selleks tuleb eraldada teeomaniku professionaalne juhtimine operatiivsest taitmisest ning
tagada MHO-le vajalikud protsessid, andmed, mdddikud ja juhtimisvahendid.

See vbimaldab vallavalitsusel teha teedevdrgu investeeringute ja teenustaseme otsuseid
nii, et tehniline hinnang, majanduslik mdju, eelarveline véimalus ja poliitiline prioriteet on
otsustusprotsessis selgelt eristatavad.

3.3. Liikluskorraldus

Liikluskorraldus on valla teede ja tanavate juhtimisega tihedalt seotud, kuid sisult eristuv
funktsioon. Selle eesmark ei ole Uksnes liiklusmarkide, teekattemargistuse ja piirangute
korraldamine, vaid ohutu, arusaadava ja erinevate liiklejate ning kohalike elanike vajadusi
arvestava liikluskeskkonna kujundamine.

Liikluskorraldus ei ole MHO tanases struktuuris eraldiseisev teenistus. Liikluskorraldusega
seotud Ulesanded paiknevad teedeteenistuse vastutusalas. Anallusi seisukohalt ei ole
pohiklisimus eraldiseisva ametikoha loomine, vaid see, kas valdkonna terviklik
juhtimisvastutus, otsustuspadevus, vajalik padevus ja protsessiomanik on uheselt
maaratud.

Tanane korraldus

Liikluskorraldusega seotud tegevused hélmavad muu hulgas liikluskorraldusvahendeid,
teekattemargistust, liikluspiiranguid, parkimiskorraldust, liikluslahenduste ettevalmistamist
ja rakendamist ning osalemist liikluskomisjoni t66s. Valdkonna Ulesanded on seega seotud
nii igapaevase teede haldamise kui ka linnaruumi ja liikkuvust méjutavate otsustega.

MHO-s on olemas pikaajaline praktiline kogemus ning kohalike teede, tdnavate ja
liiklusolude hea tundmine. Sellest Uksi ei piisa. Liikluskorralduse funktsioon ei ole
organisatsioonis piisavalt selgelt juhitud ning otsuste kujunemine ei ole kdigis kusimustes
uhtse professionaalse protsessi kaudu jalgitav.

Liikluskorralduse terviklik vastutus

Liikluskorralduslik kiisimus véib puudutada samaaegselt liiklusohutust, parkimist,
ettevdtjate ja elanike ligipaasu, kaubalaadimist, jalakaijaid ja jalgrattureid, Ghistransporti
ning linnaruumi kasutamist. Seet6ttu ei saa valdkonda juhtida uksnes Uksikute
liklusmarkide voi jooksvalt tekkinud probleemide kaupa.

Kui funktsioonil puudub selgelt maaratud terviklik vastutaja, hakkab kisimus liikkuma

spetsialistide, osakonna juhtimise, komisjoni ja poliitilise tasandi vahel ilma, et oleks

Uheselt selge, kes vastutab probleemi analluusimise, lahendusvariantide koostamise,
otsuse ettevalmistamise ja selle rakendamise eest.

Liikluskorralduse probleem ei ole seetdttu eelkdige eraldi spetsialisti ametikoha
puudumine, vaid valdkonna tervikliku protsessiomaniku ja otsustusmudeli ebapiisav
selgus.
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Professionaalse hinnangu ja poliitilise otsuse eristamine

Liikluskorralduse puhul tuleb selgelt eristada professionaalne analtus ja poliitiline
otsustusdigus. MHO Ulesanne peab olema probleemi maaratlemine, vajalike andmete
koondamine, lahendusvariantide koostamine ning nende mdju ja riskide hindamine.
Pdhimobtteliste v6i suurema mdjuga valikute tegemine kuulub vastavale otsustustasandile.

Poliitilise tasandi 6igus maarata prioriteete voi valida professionaalses anallusis pakutust
erinev lahendus on normaalne osa kohaliku omavalitsuse juhtimisest. Juhtimisprobleem
tekib siis, kui professionaalne hinnang ja poliitiline valik ei ole otsustusprotsessis selgelt
eristatavad voi kui vastutus 16pliku valiku eest jaab ebaselgeks.

Juhtuminaide — Uiksiksoovist operatiivse tegevuseni. Intervjuudes kirjeldati olukordi,
kus konkreetse isiku voi huvigrupi soov liikluskorralduse muutmiseks jduab operatiivse
lahendamiseni ilma, et sama nahtavalt oleks dokumenteeritud probleemi ulatus,
alternatiivid, moju teistele kasutajatele ja seos varem kokku lepitud prioriteetidega. Sellises
olukorras ei ole hiljem véimalik Uheselt eristada professionaalset vajadushinnangut,
poliitilist valikut ja Uksiksoovi mdju otsusele.

Liikluskorralduse spetsialisti rolli asemel tuleb seetdttu raakida liikluskorralduse
professionaalse funktsiooni vastutusest: MHO peab tagama professionaalse anallusi ja
lahendusvariandid ning otsustaja peab vétma vastutuse tehtud valiku eest.

Liikluskorralduse erialane padevus

Liikluskorraldusega seotud ulesannete taitmisel on MHO-s olemas pikaajaline praktiline
kogemus ja kohalike olude vaga hea tundmine. See on valdkonna oluline tugevus, kuid
pikaajaline tookogemus ei asenda liikluskorralduse susteemset erialast ja teoreetilist
padevust.

Kaasaegne liikluskorraldus ei seisne Uksnes liiklusmarkide, teekattemargistuse ja
likluspiirangute korraldamises. See eeldab liiklusohutuse, liiklusvoogude, erinevate
liiklejagruppide vajaduste, tanavaruumi kasutuse, parkimise, Uhistranspordi ning jalgsi ja
jalgrattaga liikumise koosmdju hindamist. Suuremate muudatuste puhul peab otsus
pdhinema probleemipustitusel, asjakohastel andmetel, alternatiivide vordlusel ning nende
eeldatava moju hindamisel.

Seetdttu peab vallal olema tagatud liikluskorralduse Ulesannete taitmiseks piisav
professionaalne padevus. See ei tdhenda automaatselt eraldi liikluskorralduse spetsialisti
ametikoha loomist. Vajalik padevus vaib olla tagatud MHO enda t66taja padevuse
arendamise, vastava kvalifikatsiooniga to6taja, regulaarse valise eksperdi kaasamise voi
nende kombinatsioonina.

Oluline on, et keerukate ja suure mdjuga liikluskorralduslike otsuste ettevalmistamine ei
soOltuks ainult valjakujunenud praktikast ja isiklikust kogemusest. Kohalike olude tundmine
ja pikaajaline kogemus peavad liikluskorralduses taiendama erialast padevust, mitte seda
asendama.

Liikluskorraldus kui juhtimisprotsess

Suurema mojuga liikluskorralduslikud muudatused peavad labima selge ja korratava
protsessi. Minimaalne juhtimisloogika on: probleemi maaratlemine, olemasoleva olukorra
ja andmete anallus, lahendusvariantide koostamine, mdjude hindamine, otsustaja
maaratlemine, otsuse tegemine, rakendamine ning tulemuse jarelhindamine.
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Selline protsess aitab valtida olukorda, kus parast liikluskorralduse muutmist tekib vaidlus
selle ule, millist probleemi tegelikult lahendati, millistel alustel lahendus valiti vdi kes selle
eest vastutas.

Liikluskorralduse eesmark ei ole liikklusmargi paigaldamine, vaid soovitud liikluskaitumise ja
linnaruumi toimimise saavutamine. Seetdttu peab ka otsuse kvaliteeti hindama selle jargi,
kas algselt maaratletud probleem sai lahendatud.

Liikluskomisjoni roll

Liikluskomisjon véimaldab koondada erinevate osapoolte teadmisi ja vaateid ning sellel
saab olla oluline roll keerukamate liikluskorralduslike kisimuste arutamisel. Samas peab
komisjoni roll otsustusprotsessis olema Uheselt mdistetav.

Komisjon ei tohi kujuneda kohaks, kuhu ebaselge vastutus edasi suunatakse. Peab olema
selge, kas komisjon annab professionaalset voi huvirdhmade arvamust, teeb ettepaneku
vOi omab konkreetses kusimuses otsustuspadevust ning kes vastutab parast komisjoni
kasitlust otsuse ettevalmistamise, tegemise ja elluviimise eest.

Muudatuste moju hindamine ja juhtimisinfo

Liikluskorralduse tulemuslikkust ei saa hinnata paigaldatud markide, tehtud piirangute voi
muudetud liiklusskeemide arvu jargi. Mdddik peab lahtuma probleemist, mida
muudatusega lahendada soovitakse.

Sdltuvalt kusimusest vdivad vajalikud andmed olla naiteks liiklusvood, sdidukiirused,
liklusdnnetused ja ohuolukorrad, parkimiskoormus, labiva liikkluse maht, Ghistranspordi
toimimine, jalakaijate ja jalgratturite likumine vdi korduvad kaebused ja probleemkohad.

Kadiki naitajaid ei ole vaja pidevalt mddta. Suurema mdjuga muudatuse puhul peab aga
enne otsust olema selge, millist tulemust soovitakse saavutada ning millise info pdhjal
hinnatakse parast rakendamist, kas eesmark saavutati.

Valdkonna lildhinnang

Liikluskorralduse valdkonnas on olemas oluline praktiline kogemus ja kohalike olude
tundmine, kuid funktsiooni terviklik juhtimisvastutus, otsustusprotsess ja vajaliku
professionaalse padevuse tagamine vajavad selgemat korraldust.

Arenguvajadus ei tahenda automaatselt uue ametikoha loomist. Esmalt tuleb maaratleda,
millist liikluskorralduse padevust vald vajab, millises mahus seda vajatakse, kes vastutab
tervikprotsessi eest ning milliste kisimuste puhul tuleb kaasata taiendavat erialast
ekspertiisi.

Liikluskorralduse juhtimisloogika peab liikuma uksikute probleemide ja lahenduste
kasitlemiselt sUsteemsele protsessile: probleemi maaratlemine, professionaalne anallus,
alternatiivid ja mojude hindamine, selge otsustaja, dokumenteeritud otsus, rakendamine
ning tulemuse hindamine.

MHO ulesanne on tagada professionaalne ettevalmistus ja analtus. Vallavalitsuse v6i muu
padeva otsustustasandi Ulesanne on teha pohiméttelised valikud ning vbtta nende eest
vastutus. Operatiivse taitmise tUlesanne on otsus korrektselt ellu viia.

Selline korraldus véimaldab sailitada olemasoleva praktilise kogemuse tugevuse, kuid
vahendab sdltuvust Uksikisikute kogemusest ning muudab liikluskorralduse otsused
professionaalsemaks, labipaistvamaks ja hiljem hinnatavaks.
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3.4. Sotsiaaltransport

Sotsiaaltransport on hea naide teenusest, mille toimimiseks peavad koost66d tegema mitu
valla funktsiooni. Teenuse vajaduse ja inimese diguse teenusele maarab sotsiaalvaldkond,
transpordi korraldamine toimub MHO kaudu ning tegeliku veo teostavad lepingulised
vedajad.

Anallusi pdhjal saab teenuse kasutaja vajaliku transpordi tldjuhul korraldatud ning
korraldaja on suutnud olemasoleva susteemi piirangutest hoolimata teenuse toimivana
hoida. Samas pdhineb protsess suures osas kasitsi tehtaval infovahetusel, Uksiku td6taja
teadmistel ja mitme erineva infokanali paralleelsel kasutamisel.

Sotsiaaltranspordi peamine arenguvajadus ei ole seetdttu veo enda iumberkorraldamine,
vaid kogu tellimis-, planeerimis-, taitmis- ja aruandlusprotsessi terviklik juhtimine ja
digitaliseerimine.

Tanane protsess

Teenuse osutamise digus tekib sotsiaalvaldkonnas tehtud otsuse alusel. Info jduab
sotsiaaltranspordi korraldajani e-posti teel digikonteineris oleva otsusena, edasine teenuse
tellimise ja korraldamise protsess toimub suuresti telefoni, e-posti, ruudulise kaustiku,
dokumentide ning Exceli abil.

Kliendi sdidusoov vdib saabuda telefoni voi e-posti teel. Korraldaja koondab vajaliku info:
kliendi, lahtekoha, sihtkoha, kuupaeva ja vajaliku saabumisaja. Telefonitsi saadud andmed
kannab ta kaustikusse, e-posti teel saadud info otse Exceli tabelisse.

Seejarel tuleb hinnata véimalust sdite Uhendada, valida vastava hankepiirkonna vedaja
ning edastada tellimus vedajale. Vedaja dispetSer korraldab omakorda konkreetse séiduki
ja juhi kasutamise. Muudatuste korral toimub taiendav telefoni- ja e-posti suhtlus.

Teenuse korraldamine on jagatud mitme hankeosa ja erinevate vedajate vahel, mistottu
peab korraldaja hoidma korraga tervikpilti klientidest, sbitudest, piirkondadest, vedajatest
ja muudatustest.

Kasitoo ja korduv andmesisestus

Praeguse protsessi Uks selgemaid puudusi on sama informatsiooni korduv kasitlemine
erinevates keskkondades.

Info liigub sotsiaalvaldkonna otsusest e-posti vdi dokumentide kaudu korraldajani, kliendi
tellimus lisandub telefoni vbi e-posti teel ning andmeid koondatakse edasi kasitsi. Teenuse
korraldajal puudub Uks terviklik tookeskkond, kus oleks koos kliendi teenusedigus,
kasutuslimiit, tellimus, planeeritud sdit, vedaja, tegelikult toimunud sdit ja selle maksumus.

See suurendab tdomahtu, kuid veel olulisemalt suurendab vea, info kadumise ja
kontrollimata jaamise riski.

Digitaliseerimise eesmark ei pea seetdttu olema olemasoleva Exceli voi muu
kasitoopohise todvahendi lihtsalt elektroonilisse vormi viimine. Protsess tuleb kujundada
nii, et sama info sisestatakse vdimalusel Uks kord ning seda kasutatakse kogu jargnevas
teenuseprotsessis.
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Protsessiomanik ja rollijaotus

Sotsiaaltranspordi puhul tuleb selgelt eristada teenuse sisuline otsus ja transpordi
korraldamine.

Sotsiaalvaldkond peab vastutama selle eest, kellel on 6igus teenust saada ja millistel
tingimustel. MHO transpordifunktsioon peab vastutama selle eest, kuidas kinnitatud
vajadus voimalikult efektiivselt transporditeenusena taidetakse. Vedaja Ulesanne on taita
talle antud veotellimus kokkulepitud teenustaseme ja tingimuste kohaselt.

Protsessi juhtimisloogika peab olema: teenusediguse otsus, tellimus, sditude planeerimine
ja Uhendamine, vedaja valik, veotellimus, sdidu teostamine, tegeliku sbidu kinnitus, kulu ja
teenuse kasutuse kontroll ning juhtimisinfo.

Praegu on selle ahela eri osad tehniliselt ja infotehnoloogiliselt liiga killustunud. Protsessil
peab olema selge omanik, kes vastutab terviku toimimise ja arendamise eest, mitte
Uksnes oma tooetapi taitmise eest.

Isikusoltuvus

Tanane tookorraldus séltub olulisel maaral sotsiaaltranspordi korraldaja enda teadmistest
ja kogemusest. Tema teab, kuidas tellimused eri vedajate vahel jagunevad, milliseid sdite
on vdimalik Uhendada ning kuidas erakorralisi olukordi lahendada.

Selline praktiline padevus on teenuse toimimise tugevus, kuid samal ajal
organisatsiooniline risk. Protsess peab olema organisatsioonis kirjeldatud ja tleantav,
mitte séltuma ainult tootaja teadmistest.

Susteem peab vdimaldama teisel padeval tootajal vajadusel protsessi Ule vbtta ning saada
Uhest kohast aru, millised tellimused on saabunud, millised séidud planeeritud, millised
vedajatele edastatud ja millised juba taidetud.

Soitude planeerimine ja efektiivsus

Sotsiaaltranspordi korraldaja putab juba tana véimaluse korral séite Uhendada. See on
majanduslikult oluline tegevus, kuid praeguses kasitoopohises protsessis séltub
optimeerimine suuresti to6taja enda kogemusest ja Ulevaatest.

Digitaalne lahendus peab toetama vahemalt tellimuste koondamist, sditude Ghendamise
vBimaluste tuvastamist, vedajate ja hankeosade arvestamist ning planeeritud ja tegelike
sditude vordlemist.

Alles sellise info olemasolul saab susteemselt hinnata, kas olemasolev korraldus kasutab
transpordiressurssi efektiivselt vdi on véimalik sama teenustaset pakkuda vaiksema
ressursiga.

Juhtimisinfo ja teenuse tegelik maksumus

Sotsiaaltranspordi eelarve naitab teenusele kasutatava raha kogumahtu, kuid sellest Uksi
ei piisa teenuse efektiivsuse hindamiseks.

Juhtimiseks peab olema vdimalik siduda omavahel vahemalt teenuse kasutajate arv,
tellimuste arv, teostatud sdidud, labitud kilomeetrid, Uhendatud sbéidud, vedajate kasutus ja
teenuse kogukulu.

Sellest saab tuletada juhtimiseks vajalikud naitajad, naiteks kulu sdidu, kilomeetri ja
kasutaja kohta ning séitude Uhendamise osakaalu. Oluline on eristada ka tellitud ja
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tegelikult toimunud sditu, sest juhtimisinfo peab poéhinema tegelikul teenuse kasutusel,
mitte ainult planeeritud tellimustel.

Praeguse info pdhjal ei ole selline terviklik juhtimisvaade piisavalt lintsalt kattesaadav.
Seetdttu ei ole voimalik Uksnes eelarve pdhjal objektiivselt hinnata, kas sotsiaaltranspordi
praegune korraldus on majanduslikult optimaalne.

Digitaliseerimise eesmark ja juhtimisvastutus

Sotsiaaltranspordi digitaliseerimise vajadus on organisatsioonis juba ammu tuvastatud
ning 2026. aasta eelarves on selleks ette nahtud vahendid. AnallUsi tegemise ajaks ei ole
digitaliseerimise sisulise ettevalmistamise ja rakendamisega siiski edasi liigutud.

See on oluline tahelepanek, sest takistus ei ole antud juhul eelkdige rahalise ressursi
puudumine. Puudunud on selge juhtimisvastutus selle eest, et vajadusest ja eelarvelisest
vBimalusest joutaks konkreetse lahenduse rakendamiseni.

Sotsiaaltranspordi digitaliseerimine peab algama protsessi, mitte programmi valikust. Enne
tehnilise lahenduse valimist peab teenistuses olema maaratud protsessiomanik ning
kirjeldatud tulevane tooprotsess: kuidas tekib teenusedigus, millised andmed jéuavad
transpordi korraldajale, kuidas toimub tellimine ja séitude planeerimine, kuidas tellimus
jouab vedajani, kuidas kinnitatakse tegelik séit ning kuidas tekivad arvelduse alus ja
juhtimisinfo.

Samuti peavad enne rakendamist olema maaratud mdddetavad eesmargid — naiteks
kasitsi tehtavate toimingute vahendamine, korduva andmesisestuse kdrvaldamine, séitude
parema Uhendamise vbimaldamine, vigade vahendamine ja juhtimisinfo automaatne
tekkimine.

Olukord, kus digitaliseerimise vajadus on teada ja selleks on eelarves vahendid olemas,
kuid tegevust ei ole kaivitatud, viitab eelkdige teenistusesisese juhtimise ja
protsessiomaniku vastutuse puudulikkusele.

IT-osakonna roll peab olema sobiva tehnilise lahenduse, integratsioonide, infoturbe ja
kasutajatoe tagamine. Teenuse protsessi, eesmarkide, andmevajaduse ja rakendamise
eest vastutamine peab jadma teenuse sisulisele omanikule.

Sotsiaaltranspordi naide kinnitab laiemat jareldust, et digitaliseerimise peamine kitsaskoht
ei ole tingimata tehnoloogia vdi raha puudumine, vaid protsessiomaniku, eesmargi ja
rakendamise juhtimisvastutuse puudumine.

Hankemudel ja vedajate roll

Teenuse osutamine valiste vedajate kaudu ei ole analuusi pdhjal iseenesest
sotsiaaltranspordi peamine probleem. Enne veomudeli muutmise kaalumist peab vald
suutma tapselt méota olemasoleva mudeli tegelikku mahtu, kvaliteeti ja maksumust.

Alles siis saab vorrelda erinevaid korraldusmudeleid — naiteks olemasolevat hankemudelit,
teistsugust piirkondade jaotust, suuremat sditude konsolideerimist voi méne osa taitmist
valla enda ressursiga.

Korraldusmudeli muutmine ilma olemasoleva teenuse uhikukulu ja kasutusandmeid
teadmata tahendaks otsustamist ilma piisava majandusliku aluseta.
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Valdkonna lildhinnang

Sotsiaaltranspordi puhul ei ole peamine probleem see, et teenus ei toimiks. Vastupidi —
olemasolev korraldus on suutnud tagada teenuse toimimise vaatamata protsessi suurele
kasitoomahule.

Juhtuminaide — toimiv teenus, kuid protsess on inimese peas. Tellimused jduavad
teenuse korraldajani telefoni ja e-posti teel, info koondatakse kasitsi ning t66 kaigus
kasutatakse ka eraldi kaustikut ja Excelit. Terviklikku andmebaasi, millest oleks Uheselt
nahtav tellimus, tegelik sbit, vedaja, kilomeetrid ja arvelduse alus, ei ole. Teenus toimib
suuresti tanu Uhe tootaja praktilisele kogemusele, isiklikule tUlevaatele ja vastutustundele.

See aga tahendab, et toimivus saavutatakse praegu ebavajalikult suure administratiivse
koormuse ja isikusdltuvusega. Taiendava juhtimisprobleemina on digitaliseerimise vajadus
ja eelarveline vdimalus olnud olemas, kuid rakendamise eest ei ole voetud piisavalt selget
vastutust.

Valdkonna jargmine arenguetapp peab viima killustatud infovahetuselt Ghele terviklikule
protsessile, korduvalt sisestatud andmetelt Uhekordsele andmesisestusele, tootaja isiklikult
Ulevaatelt organisatsiooni Uhisele todvahendile, kasitsi sbitude planeerimiselt sisteemi
toetatud optimeerimisele ning eelarve jalgimiselt teenuse mahu, kvaliteedi ja Ghikukulu
juhtimisele.

Sotsiaaltransport on seetdttu ks MHO valdkondadest, kus protsessi umberkujundamine ja
sellele jargnev digitaliseerimine vdivad anda suhteliselt kiiresti mdéddetava tulemuse:
vaiksem administratiivne toomaht, vaiksem veaoht, parem asendatavus, efektiivsem
s6itude planeerimine ning oluliselt parem juhtimisinfo.

Samas naitab senine rakendamata digitaliseerimisplaan, et tehnilise lahenduse loomisest
Uksi ei piisa. Muudatus vajab selget protsessiomanikku, juhtimisotsust, rakenduskava,
tahtaegu ja moddetavat tulemust.

3.5. Koolitransport

Koolitranspordi eesmark on tagada dpilastele vajalik Uhendus kooli ja elukoha vahel
olukorras, kus tavaparane uhistransport ei véimalda seda ndutava teenustasemega teha.
Seetdttu ei ole koolitransport kasitletav taiesti eraldiseisva veoteenusena, vaid osana valla
haridusteenuse ja transpordikorralduse tervikust.

Analuusi kaigus kogutud info pdhjal toimub koolitransport nii olemasolevate avalike liinide
kui ka spetsiaalselt &pilaste teenindamiseks korraldatud liinide kaudu. Opilasliinid on valla
ulesanne ning nende korraldamine on seotud MHO transpordifunktsiooniga.

Praeguse info pdhjal ei ole alust jareldada, et koolitranspordi maht véi maksumus oleks
iseenesest pohjendamatult suur. Kill aga vajavad tugevdamist teenuse juhtimisinfo, oma
ja sisseostetud teenuse majanduslik vorreldavus, asendatavus ning jargmise hanke
ettevalmistamise aluseks olev anallus.

Koolitranspordi ja tihistranspordi seos

Saaremaa transpordikorralduse eripara on, et maakondliku Uhistranspordi korraldus on
valla juures ning selle rahastamine ja korraldus on seotud riigi ulesannetega. Samal ajal
on &pilasliinide korraldamine valla enda Ulesanne. See muudab eriti oluliseks
uhistranspordi ja koolitranspordi koordineeritud planeerimise.
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Esmane kusimus peab olema, kas dpilase transpordivajaduse saab mdistliku
teenustasemega katta olemasoleva thistranspordiga. Eraldi dpilasliin peab olema
pdhjendatud seal, kus avalik liin seda vajadust ei kata. Saaremaa hajaasustus ja koolivork
vbivad muuta eraldi dpilasliini paljudes kohtades ainsaks mdistlikuks lahenduseks; oluline
on, et valiku alus oleks nahtav ja péhjendatud.

Protsessi sisendid ja vastutus

Koolitranspordi protsess on valdkondadeulene ning selle sisend ei teki MHO-s.
Haridusasutused annavad info 6pilaste transpordivajaduse, dppekorralduse ja vajalike
aegade kohta. MHO ulesanne ei ole hariduslikku vajadust ise maaratleda, vaid korraldada
selle vajaduse transpordilahendus.

Parast vajaduse sisendi tekkimist saab transpordikorralduse protsessil olla Uks terviklik
vastutaja. Praktikas taidab seda rolli tana Uhistranspordi korraldaja, kes analtusib
vajaduse katmise vdéimalusi olemasoleva Uhistranspordiga, planeerib vajadusel &pilasliinid
ning korraldab nende teenindamise.

Seetdttu ei ole pdhijareldus, et koolitranspordil puuduks protsessiomanik. Pigem tuleb
organisatsiooniliselt selgelt fikseerida protsessi sisendid, vastutuse piirid, vajalikud
tahtajad, otsustusdigus ja asendatavus. Juhtimisloogika peab olema: haridusasutuste
vajaduse sisend — olemasoleva uhistranspordi vdimaluste anallls — vajadusel dpilasliini
kavandamine — teenuse korraldus — teenuse osutamine — mahu, kvaliteedi ja kulu
analuus.

Planeerimise sesoonsus ja asendatavus

Koolitranspordi korraldamise kdige intensiivsem periood langeb vahetult enne dppeaasta
algust ja septembri esimestesse nadalatesse. Sel ajal tuleb korrigeerida dpilaste vajadusi,
liine, graafikuid ja vedajatega seotud korraldust.

Intervjuudest ilmnes oluline isikusdltuvus. Uhistranspordi korraldajal puudub sisuline
asendaja ning pikema eemaloleku korral on ulesannete katmine olnud keeruline.
Koolitranspordi puhul on see oluline toimepidevusrisk, sest teenuse korraldamisel on
kindel hooajaline tahtaeg.

Juhtuminiide - kriitilisel funktsioonil puudub asendatavus. Uhistranspordi korraldaja

oli ligikaudu 1,5 kuud t6dlt eemal ning sisulist asendajat ei olnud. Ulesannete katmisel tuli

kasutada ministeeriumi tootajate abi ning korraldus oli keeruline. Juhtum naitab, et kriitilise
funktsiooni toimepidevus ei saa séltuda uhe inimese kohalolekust.

Protsess, vajalik info ja otsustusloogika peavad olema dokumenteeritud selliselt, et teine
padev tootaja suudaks vajadusel Ulesande Ule votta. Asendatavus ei tahenda teise
samasuguse ametikoha loomist, vaid organisatsiooni vdimet tagada kriitilise funktsiooni
jatkumine ka pdhitdotaja eemalolekul.
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Hankemudel ja vedajate huvi

Senine kogemus on naidanud, et koolitranspordi hangetel ei ole vedajate piisav osalemine
iseenesest tagatud. Varasemate vedajate osalemist jargmises hankes ei saa eeldada ning
mdne liini teenindamiseks voib sobiva vedaja leidmine osutuda keeruliseks.

Uhe véimaliku pdhjusena tuleb analliiisida hankeperioodi pikkust. Riigi korraldatava
uhistranspordi hanked annavad vedajale kimneaastase lepinguperspektiivi, samas kui
MHO koolitranspordi hange on korraldatud kaheks aastaks. Vedaja majanduslikust vaatest
on nende lepingute kindlus ja investeerimisperspektiiv oluliselt erinevad.

Eriti liinidel, mille teenindamiseks peab vedaja tagama taiendava sdiduki, juhi vdi muu
pusiva ressursi, vahendab lUhike lepinguperiood hanke atraktiivsust ning seelabi ka
konkurentsi. Analuusi pdhjal ei saa kindlalt vaita, et kaheaastane periood on vahese
konkurentsi ainus pdhjus, kuid selle méju tuleb kindlasti enne jargmist hanget sisuliselt
hinnata.

Jargmise koolitranspordi hanke ettevalmistamisel ei tohi seetdttu automaatselt korrata
senist hankemudelit. Anallusida tuleb lepingu kestust, hankeosade ulesehitust, vedajate
turu tegelikku véimekust, liinide atraktiivsust ning alternatiivseid lahendusi olukorraks, kus
monele liinile pakkumust ei esitata.

Oma ja sisseostetud teenuse vorreldavus

Osa koolitranspordist korraldatakse sisseostetud teenusena ja osa valla enda ressursiga.
Anallusi kaigus selgus, et oma teenuse tegelikku omahinda tana terviklikult ei arvestata.
Seetbttu ei ole oma teenuse maksumus sisseostetud veoteenuse hinnaga vorreldav.

Oma teenuse tegelik maksumus peab sisaldama lisaks otsestele sdidukuludele sdiduki
kapitali- vdi amortisatsioonikulu, kutust, hooldust ja remonti, kindlustust, juhi t66j6ukulu
ning teenuse korraldamisega seotud muid otseseid kulusid. Samuti tuleb arvestada sdiduki
tegelikku kasutust ja labisditu.

lIma oma teenuse tegelikku omahinda teadmata ei ole véimalik pShjendatult otsustada,
millistel liinidel on vallal majanduslikult otstarbekam kasutada oma ressurssi ja millistel
teenus sisse osta. Oma teenus ei ole tasuta ega sisseostetud teenus automaatselt kallis;
vordlus peab pdhinema samadel kulupdhimdtetel ja vorreldaval teenustasemel.

Juhtimisinfo

Koolitranspordi eelarve naitab teenusele kasutatava raha kogumahtu, kuid sellest ei piisa
teenuse efektiivsuse hindamiseks. Juhtimiseks tuleb siduda vahemalt &pilaste arv, liinide
arv, liinide pikkus ja labitud kilomeetrid, séiduki mahutavus, tegelik kasutus ning teenuse
maksumus.

Sellest saab tuletada naiteks kulu kilomeetri ja &pilase kohta, sdidukite taituvuse ning
erinevate liinide ja korraldusmudelite vordluse. Eriti oluline on, et oma ressursiga ja
sisseostetud teenuse kulud oleksid arvutatud vérreldaval alusel.

Vaikese kasutajate arvuga liin ei ole automaatselt ebaefektiivne, sest selle olemasolu voib
olla vajalik haridusteenuse kattesaadavuse tagamiseks. Juhtimisinfo Ulesanne ei ole
automaatselt liine sulgeda, vaid muuta teenuse tegelik hind, kasutus ja valikute mdju
otsustajale nahtavaks.
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Teenustaseme maaratlemine

Koolitranspordi hindamisel ei saa lahtuda ainult kulust. Vallal peab olema arusaadav
teenustase: kui pikk voib olla dpilase koolitee ajaliselt, kui vara peab laps kodust valjuma,
kui kaua vdib ta parast koolipaeva transporti oodata ning millistel tingimustel korraldatakse
eraldi dpilasliin.

lIma teenustaset maaratlemata ei saa objektiivselt hinnata ka seda, kas olemasolev
lahendus on hea vdi kallis. Mdnikord vdib odavam transpordilahendus tahendada opilase
jaoks oluliselt halvemat teenust. Koolitranspordi juhtimine peab seetbttu Uhendama
teenustaseme ja majandusliku efektiivsuse.

Valdkonna lildhinnang

Kogutud info pdhjal ei ole alust jareldada, et koolitranspordi tanane korraldus oleks
tervikuna ebaefektiivne voi et dpilasliinide mahtu tuleks vahendada. Selleks puudub
praegu piisav vorreldav info liinide kasutuse, labisdidu, taituvuse ja Uhikukulu kohta.

Transpordikorralduse sisuline vastutaja on praktikas olemas, kuid protsessi sisendid,
vastutuse piirid ja asendatavus tuleb organisatsiooniliselt selgemalt fikseerida. Samal ajal
puudub oma ja sisseostetud teenuse valikuks piisav majanduslik vordlusalus, sest valla
enda osutatava koolitranspordi tegelikku omahinda ei méddeta.

Enne jargmist koolitranspordi hanget peab MHO tegema koolitranspordi majandusliku ja
hankemudeli analtusi. Selle kaigus tuleb hinnata muu hulgas senise kaheaastase
lepinguperioodi mdju vedajate huvile ja konkurentsile ning vérrelda oma ja sisseostetud
teenuse tegelikku maksumust.

Valdkonna arengusuund on: selgelt kirjeldatud sisendid ja vastutus — Uhistranspordi ja
opilasliinide Uhine planeerimine — tagatud asendatavus — maaratletud teenustase —
liinipdhine kasutus- ja kuluinfo — oma ja sisseostetud teenuse voérreldav omahind —
jargmise hanke ettevalmistamine tegelike andmete ja turuolukorra péhjal.

3.6. Saaremaa Haldus ja operatiivtegevus

Saaremaa Haldus on valla majandus- ja haldusvaldkonna peamine operatiivhe
taitmisuksus. Selle kaudu tehakse markimisvaarne osa valla vara, territooriumide ja taristu
igapaevaseks toimimiseks vajalikest toddest ning Uksusel on selleks oma to6tajad, tehnika
ja praktiline tookorralduslik véimekus.

Anallusi pdhjal on Saaremaa Halduse oluline tugevus olemasolev teostusvdime. Samas
ei ole organisatsiooni ressursi-, kulu- ja tulemusjuhtimine tanases mudelis veel tasemel,
mis vbimaldaks tema tegevuse efektiivsust objektiivselt hinnata. Probleem ei paikne ainult
Saaremaa Halduses: Uksusel puudub ka piisavalt selge omaniku tellimus, mille alusel oma
tegevust ja tulemuslikkust juhtida.
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MHO ja Saaremaa Halduse rollijaotus

MHO ja Saaremaa Halduse pdhiméttelist rollijaotust on kasitletud peatukis 2.3.
Valdkondliku analuusi seisukohalt on keskne probleem see, et tellija ja taitja loogika ei ole
igapaevases juhtimises piisavalt susteemselt rakendatud.

MHO peab professionaalse omaniku ja tellijana maaratlema, millist tulemust vald vajab,
millise teenustasemega, millises mahus ja millise ressursiga. Saaremaa Haldus peab
operatiivse taitjana vastutama selle eest, kuidas kokkulepitud tulemus kdige
otstarbekamalt saavutatakse.

Kui tulemus, kvaliteet, tahtaeg ja ressurss on kokku lepitud, peab Saaremaa Halduse juhil
olema piisav otsustusdigus inimeste, tehnika, alltoovotu ja tookorralduse valimiseks. MHO
ei pea operatiivsele taitjale detailselt ette kirjutama, millise t66taja, masina voi toovottega
ulesanne taita.

Omaniku tellimuse puudumine

Saaremaa Halduse juhtimisvdimekuse hindamisel tuleb arvestada, et tksuse juhil puudub
tana piisavalt selge omaniku tellimus. MHO ega vallavalitsuse tasandilt ei ole sisteemselt
maaratletud, millist teenustaset Saaremaa Haldus peab tagama, milliste tulemuste eest
vastutama ning milliste naitajate alusel tema tegevuse tulemuslikkust hinnatakse.

Selle tulemusena on Saaremaa Halduse juht pidanud ise kujundama to6korralduse
standardeid, mdddikuid ja infosusteeme. Selline initsiatiiv on organisatsiooni tugevus, kuid
omaniku ootuste maaratlemine ei saa jaada taitva organisatsiooni enda Ulesandeks.
Vastasel juhul maarab taitja sisuliselt ise nii talle esitatava tellimuse kui ka selle, mille jargi
tellimuse taitmist hinnatakse.

MHO peab professionaalse tellijana, lahtudes vallavalitsuse maaratud eesmarkidest ja
prioriteetidest, andma Saaremaa Haldusele vahemalt teenuse eesmargi ja mahu, ndutava
teenustaseme, prioriteedid, kasutada oleva ressursi ning oodatava juhtimisinfo ja
tulemusnaitajad. Saaremaa Halduse Ulesanne on selle raami sees korraldada taitmine
ning anda tellijale tagasi info saavutatud tulemuse, ressursikasutuse ja maksumuse kohta.

Saaremaa Haldus peab parandama oma ressursi-, kulu- ja tulemusjuhtimist, kuid seda ei
saa teha ainult taitva organisatsiooni sisemise arendusena. MHO ja vallavalitsus peavad
samal ajal kujundama vdimekuse olla professionaalne omanik ja tellija.

Operatiivsete funktsioonide koondamine

Praeguses korralduses paikneb osa olemuselt operatiivseid Ulesandeid MHO struktuuris.
Selge tellija—taitja mudeli rakendamisel tuleb need funktsioonid koondada operatiivse
juhtimise alla.

Konkreetne naide on MHO kinnisvarateenistuses paiknevad kinnisvarahaldurid. Nende t66
on valdavalt seotud kinnisvara igapaevase haldamise ja operatiivse korraldusega. Tellija—
taitja mudelis ei ole péhjendatud nende paiknemine MHO professionaalse omaniku ja
tellija funktsiooni juures. Kinnisvarahaldurite funktsioon tuleb viia Saaremaa Halduse
operatiivse juhtimise alla, kus see moodustab koos remondi-, hooldus- ja teiste
igapaevaste kinnisvarategevustega uhe tervikliku taitmisfunktsiooni.

Sama pdhimatet tuleb rakendada ka teiste funktsioonide puhul: MHO-sse jaavad omaniku,
tellija, planeerimise, eelarvestamise ja tulemuse kontrolli Glesanded ning Saaremaa
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Haldusesse operatiivne tookorraldus ja taitmine. Organisatsioonilise muudatuse lahtekoht
on funktsioon, mitte olemasolev ametikoht.

Saaremaa Halduse juhtimisvéimekus

Saaremaa Halduses on olemas mitmeid elemente, millele saab tugevama
teenusorganisatsiooni lles ehitada. Uksusel on oma té6tajad ja tehnika, vimekus
kasutada alltdovéttu ning oma todde sisestamise ja korraldamise lahendus. Samuti on
uksuse sees tehtud algatusi tookorralduse standardiseerimiseks ja juhtimisinfo
arendamiseks.

Olemasolev operatiivne véimekus ei ole siiski sama mis taielikult valja arendatud
teenusorganisatsiooni juhtimisvdimekus. Selleks peab Uksus suutma naidata, mida tehti,
kui palju tehti, millise ressursiga tehti, kui palju see maksis, milline oli tulemus ning kuidas
tulemus ja maksumus ajas voi alternatiivse taitmisviisiga vorreldes muutusid.

Tehnika kasutamine ja hooldusinfo

Saaremaa Halduse masinapargi kasutamise kohta ei ole tana piisavat juhtimisinfot.
Saidukite puhul on Iabitud kilomeetrite info Uldjuhul olemas, kuid td6masinate puhul ei
mdddeta susteemselt tegelikku produktiivset tobaega. Naiteks niidukite tdoaega ei
registreerita ning masinate kohta ei peeta susteemseid hoolduspaevikuid.

Sellises olukorras ei ole véimalik usaldusvaarselt hinnata masina kasutusintensiivsust,
toouhiku tegelikku masinakulu, hooldusvajadust ega seda, kas olemasoleva masinapargi
suurus ja koosseis vastavad tegelikule vajadusele. Hooldusajaloo puudulikkus vahendab
lisaks véimalust juhtida tehnika elukaarekulusid ja planeerida digeaegselt remonti voi
asendamist.

Juhtimiseks ei piisa Uksnes labitud kilomeetritest. TOOmasina puhul on oluline teada, kui
suure osa ajast masin tegelikult tdoulesannet taitis, millise toomahu selle ajaga saavutas
ning millised kulud selle kasutamisega kaasnesid.

Toojou kasutamine ja tooaja juhtimine

Samalaadne probleem esineb osaliselt t66jou kasutuse juhtimisel. Kbigi tootajate puhul ei
ole piisavalt nahtav, millistele tdddele ja millises mahus t66aeg tegelikult kulub. Naiteks
vOib piirkonnas olla taistooajaga remondi- vbi hooldustoode eest vastutav tootaja, kuid
juhtimisinfo tema igapaevaselt tehtud t66de mahu ja td6aja kasutuse kohta puudub.

Anallusi kaigus saadud info viitab ka olukordadele, kus tootaja tegelik tookoormus ei taida
pidevalt kogu to6aega. Sellist olukorda on véimalik organisatsioonis péhjendada vastava
t06j6u madala palgatasemega, aga madal t66joukulu ei saa siiski asendada t66 vajaduse,
mahu ja tootlikkuse juhtimist.

Piirkondliku remondi- vdi hooldustdotaja puhul véib olla péhjendatud ka valmisoleku
hoidmine ning tookoormus voib olla periooditi ebathtlane. Sellisel juhul peab
organisatsioon siiski teadma, millises ulatuses ostetakse tegelikku tddmahtu ja millises
ulatuses valmisolekut. Odav kasutamata ressurss on endiselt kasutamata ressurss.

To0aja ja tehtud todde mddtmise eesmark ei ole tootajate minutipdhine kontroll, vaid
organisatsiooni ressursikasutuse moistmine ning juhtimisotsuste tegemiseks vajaliku info
loomine.
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Toode tegelik maksumus ja omahind

Saaremaa Halduse t66de hindamisel ei piisa asutuse kogukulude vdi eelarve jalgimisest.
Juhtimiseks peab olema teada vahemalt olulisemate teenuste ja korduvate tooliikide
tegelik omahind.

Naiteks peab olema vdimalik hinnata hooldatava pinna, niitmise, koristuse, remondi- vdi
muu korduva tegevuse maksumust ning vorrelda seda perioodide, piirkondade ja
vajadusel valise teenuse hinnaga. Oma t00 ei ole tasuta lihtsalt seetdttu, et tootaja ja
masin on juba valla eelarves olemas.

Omahind peab hdlmama t66jéu, masina kasutuse, kutuse, hoolduse, remondi ja teiste
toOks vajalike ressursside kulu ning masina soetamise kapitalikulu. llma sellise
arvestuseta ei ole voimalik objektiivselt otsustada, milliseid t6id on otstarbekas teha oma
jéududega ja milliseid sisse osta.

Moodikud ja tulemusjuhtimine

Saaremaa Halduse tulemuslikkuse hindamiseks on varem kasutatud ka tulemustasuga
seotud naitajaid, kuid need on osutunud liiga subjektiivseks ning nende kasutamisest on
loobutud. See ei tahenda, et tulemuslikkust ei saa mdo6ta, vaid et vaja on objektiivsemaid
ja teenuse sisuga seotud naitajaid.

Sobivad mdéddikud sbéltuvad teenusest. Nendeks vodivad olla naiteks toouhiku maksumus,
t66 maht téotaja kohta, hoolduskulu objekti voi pinnauhiku kohta, todde tahtaegne
taitmine, kordustdodde osakaal ning masinate produktiivne kasutus.

MHO ja Saaremaa Halduse mdddikud ei pea olema samad. MHO peab md&tma tellitud
teenuse tulemust, teenustaset ja maksumust; Saaremaa Haldus peab lisaks juhtima enda
sisemist tootlikkust ja ressursikasutust.

Oma too ja sisseostu valik

Saaremaa Halduse olemasolu annab vallale vdimaluse valida td6de kaupa oma taitmise ja
sisseostmise vahel. See on oluline juhtimisvdéimalus, kuid valik peab péhinema vérreldaval
infol.

Kui oma t60 tegelikku omahinda ei teata, ei ole véimalik usaldusvaarselt vaita, et oma
jéududega tegemine on odavam. Samamoodi ei tahenda valise teenuse kérgem nahtav
hind automaatselt, et sisseostmine on kallim, sest valise teenuse hinnas sisalduvad kulud,
mis oma organisatsioonis vdivad paikneda eri eelarveridadel.

Tulevikus peab oma t60 ja sisseostu valik pohinema teenuse tegelikul omahinnal,
kvaliteedil, vajalikul paindlikkusel, turu olemasolul ja varustuskindlusel.

Seos edasise organisatsioonimudeli analiuusiga

Saaremaa Halduse edasise rolli maaramisel on keskne kusimus, kas organisatsioon
suudab vétta tervikliku vastutuse operatiivse tulemuse, ressursikasutuse, kvaliteedi ja
tegeliku maksumuse eest ning kas MHO suudab kujundada selleks mdddetava tellimuse.
Voéimalikke organisatsioonimudeleid ja nende erinevusi kasitletakse peatukis 5.
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Valdkonna lildhinnang

Saaremaa Haldusel on olemas tugev operatiivne baas, millele tulevane mudel Ules
ehitada, kuid selle muutmine professionaalselt juhitud teenusorganisatsiooniks eeldab
olulist arengut ressursi-, kulu- ja tulemusjuhtimises.

Kui tédmasinate produktiivset kasutust ei méddeta, hooldusajalugu ei dokumenteerita
susteemselt, osa tootajate tegeliku todaja kasutusest puudub juhtimistlevaade ning
teenuste omahinda ei arvutata, ei ole véimalik pdhjendatult vaita, et olemasolevat
ressurssi kasutatakse optimaalselt.

Samas ei saa vastutust selle olukorra eest panna ainult Saaremaa Haldusele. Uksuse juhil
puudub piisavalt selge omaniku tellimus ning osa standardeid, moddikuid ja sisteeme on
tulnud luua taitval organisatsioonil endal. Tulevane mudel peab arendama korraga
mdlemat poolt: vallavalitsuse ja MHO vdimet seada eesmarke ning anda méddetav
tellimus ja Saaremaa Halduse vdimet juhtida selle taitmiseks kasutatavat ressurssi,
omahinda ja tulemust.

Arengusuund on: selge omaniku eesmark ja teenustase — MHO mdddetav tellimus —
operatiivsete funktsioonide koondamine Saaremaa Haldusesse — Haldus valib taitmisviisi
— t00aja, tehnika, tddmahu ja kulude méétmine — tegelik omahind ja tulemus — MHO
analuus ja juhtimisinfo — vajadusel uus omaniku otsus.

3.7. IT ja digitaliseerimine

IT-korraldus ei olnud kaesoleva analuusi eraldiseisev uurimisvaldkond. Teema muutus
analuusi kaigus siiski oluliseks, kuna mitmetes kusitlustes ja intervjuudes toodi MHO
tookorralduse probleemina valja digitaliseerimise ebapiisav tase, sobivate toovahendite
puudumine voi olemasolevate lahenduste vahene kasutamine.

Nende tahelepanekute kontrollimiseks oli vajalik hinnata, kas probleem tuleneb IT
tehnilisest vdimekusest ja pakutavatest lahendustest vdéi MHO enda protsesside
korraldusest, vastutusest ja olemasolevate todvahendite kasutamisest. Seetdttu kaasati
analuusi ka IT-osakonna vaade ning vaadeldi MHO-s kasutatavate ja kavandatavate
digilahenduste rakendamist.

Analuusi tulemusel kujunes esialgsest ,IT ja todvahendite probleemist® laiem
juhtimisprobleem. IT-osakond on vallavalitsuses kavandatud ja toimib eelkdige
tugiteenusena talle antud Ulesannete ja eelarveliste vdimaluste piires. Samal ajal
oodatakse osakondades IT-It kohati ka teenuste ja toOprotsesside sisulist mdistmist,
umberkujundamist ning arendamise algatamist, kuigi vastava teenuse sisuline padevus ja
vastutus paiknevad valdkonnas endas.

Oluline on, et analtusi kaigus ei ilmnenud see ainult MHO probleemina. Protsessi sisulise
omaniku ja IT-tugiteenuse rollide ebaselgus on laiem vallavalitsuseulene juhtimiskisimus.
Kaesolevas raportis kasitletakse seda siiski MHO vaates ja ulatuses, milles see mdjutab
osakonna protsesside toimimist, digitaliseerimist ja juhtimisinfo tekkimist.
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Digitaliseerimine peab algama protsessist

MHO digitaliseerimise peamine arengutakistus ei ole analtuusi pdhjal tehnoloogia
puudumine. Probleem on selles, kuidas olemasolevaid ja kavandatavaid lahendusi
rakendatakse, kes vastutab protsessi sisulise arendamise eest ning kuidas rakendamise
edenemist juhitakse.

Digitaliseerimist ei saa kasitleda Uksnes tarkvara hankimise voi kasutuselevétuna. Enne
tehnilise lahenduse valikut peab olema kirjeldatud tanane protsess, selle probleemid ja
kasitoo, soovitud tulemus, tulevane protsess, protsessiomanik, vajalikud andmed ning
mdddetavad eesmargid. Alles seejarel saab otsustada, kas vajaduse lahendab olemasolev
susteem, selle arendus voi uus lahendus.

Digitaliseerimise sisuline omanik peab olema protsessiomanik, mitte IT-osakond. IT saab
tehnilise tugiteenusena aidata lahenduse valida, Ules ehitada, integreerida, turvaliselt t66s
hoida ja kasutajaid toetada, kuid ei saa asendada valdkonna enda vastutust selle eest,
mida protsess peab tegema, miks seda muudetakse ja milline tulemus peab muudatuse
jarel tekkima.

AllDevice kui rakendamise juhtimise naide

Kinnisvarahalduse infostuisteem AllDevice naitab, kuidas olemasoleva tehnilise lahenduse
organisatsiooniline rakendamine vdib jaada kavandatud tasemest maha.

Juhtuminaide — susteem on olemas, kasutuselevoétt jaab juhtimata.
Kinnisvarahalduse infosusteem on olnud kasutuses ligikaudu aasta, kuid valla IT-juhi
hinnangul kasutatakse umbes 20% selle véimalustest. Susteem on olemas, kuid sellele ei
ole kujunenud selget sisulist omanikku, etapiviisilist rakenduskava ega juhtimisndudlust,
mis sunniks kasutuselevottu I6puni viima. Tehniline investeering ei ole seetéttu muutunud
samas mahus juhtimisvéimekuseks.

Analuusi pdhjal ei ole AllDevice'’i puhul olnud piisavalt selgelt maaratud sisulist omanikku,
kes vastutaks susteemi kasutuselevotu eesmargi, protsesside, andmekvaliteedi,
kasutajate, rakendamise etappide ja oodatava tulemuse eest. Probleem ei ole seega
eelkdige kusimus selles, kas tarkvara on tehniliselt olemas, vaid selles, kuidas selle
rakendamist juhitakse.

Sotsiaaltransport kui teine sama probleemi naide

Sotsiaaltranspordis iimneb sama juhtimisprobleem teises etapis. Digitaliseerimise vajadus
on tuvastatud ning 2026. aasta eelarves on selleks vahendid planeeritud, kuid analtusi
tegemise ajaks ei ole lahenduse sisulise ettevalmistamise ja rakendamisega edasi liigutud.

Kinnisvarahalduse ja sotsiaaltranspordi naited kirjeldavad sama probleemi kahte kulge:
uhel juhul on tehniline lahendus olemas, kuid selle kasutuselevéttu ei juhita piisavalt; teisel
juhul on vajadus ja eelarveline vbimalus olemas, kuid protsess ei ole jdudnud sisulisest
vajadusest rakendamiseni. Mélemal juhul on keskne kisimus protsessiomaniku ja
rakendamise juhtimisvastutuses.

IT-osakonna ja valdkonna rollijaotus

IT on vallavalitsuses Ules ehitatud eelkdige tugiteenusena ning tegutseb talle antud
Ulesannete ja eelarveliste vbimaluste piires. Analtusi pdhjal ei ole péhjendatud ootus, et IT
peab ise valdama kdigi osakondade teenuste sisulist loogikat, tuvastama nende
protsessiprobleemid ning algatama ja juhtima nende Umberkujundamist.
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Teenuse voi protsessi sisuline padevus ja vastutus peab paiknema vastavas valdkonnas.
MHO protsessiomanik maaratleb probleemi, protsessi, soovitud tulemuse ja
andmevajaduse. IT aitab hinnata tehnilisi vbimalusi, valida voi arendada lahendust,
korraldada integratsioone, infoturvet ja tehnilist tuge. Juhtimise Ulesanne on maarata
prioriteet, ressurss, tahtaeg ja vastutus ning jalgida rakendamise edenemist.

Analuusis ilmnenud info pdhjal ei piirdu protsessiomaniku ja IT rollide ebaselgus MHO-ga,
vaid on vallavalitsuse osakondade ulene probleem. MHO struktuuri ja toOkorralduse
muutmise raames tuleb see probleem oma valdkonnas lahendada, kuid terviklik lahendus
eeldab sama pdhimdtte rakendamist vallavalitsuses laiemalt.

Rakendamine peab olema pidevalt juhtimisinfo osa

Digitaliseerimisprojektil peab enne rakendamise alustamist olema maaratud vastutaja,
eesmark, ajakava, konkreetsed etapid ja iga etapi oodatav tulemus. Projekti edenemine
peab olema osa regulaarsest juhtimisinfost.

Juhtimise Ulesanne ei ole kusida parast projekti kavandatud 16ppu, miks sisteem ei ole
kasutusele voetud. Juht peab projekti kestel nagema, millises etapis rakendamine asub,
kas vahe-eesmargid on saavutatud ning kas I6pptahtaja ja tulemuse saavutamine on
endiselt realistlik. Kérvalekalle peab muutuma juhtimiskisimuseks selle tekkimisel, mitte
parast projekti ebadnnestumist.

Seetdttu peab olulisemate rakenduste juhtimisinfo naitama vahemalt kavandatud ja
tegelikku seisu, jargmisi vahe-eesmarke, tahtaegu, vastutajat, kdrvalekaldeid ja nende
mdju I6pptulemusele. Nii muutub projekti ajakavas pusimine véi mahajaamus juhile
nahtavaks ja prognoositavaks.

Olemasolevate toodriistade kasutus juhtimises

Digitaliseerimise arenguvajadus ei puuduta ainult uute susteemide kasutuselevottu.
Anallus naitas puudujaake ka vallavalitsuses juba pikemat aega kasutusel olevate
toovahendite rakendamises MHO igapaevase juhtimise osana.

Eelarvestamise ja finantsinfo tddvahend Veera véimaldab valdkonnal oma eelarve taitmist
ja finantsinfot jalgida, kuid MHO-s ei kasutata selle véimalusi susteemselt oma tegevuse
juhtimiseks. Selle tulemusena kusitakse osa juhtimiseks vajalikust finantsinfost
finantsosakonnalt olukordades, kus valdkond peaks suutma olemasolevatest susteemidest
ise vajalikku infot kasutada ja tdlgendada.

Sarnane probleem iimneb dokumendihaldussisteemi Delta kasutamisel. AnaltUsi kaigus
kirjeldati dokumentide ja info leidmist keerulisena ning dokumentatsiooni susteemsus ei
toeta alati protsesside terviklikku jalgitavust.

Veera ja Delta ei ole uued rakendusprojektid. Nende puhul ei ole kiisimus susteemi
kasutuselevotmises, vaid selles, kas MHO juhtimine nduab ja oskab kasutada juba
olemasolevaid toovahendeid oma protsesside, eelarve, vastutuse ja otsuste juhtimiseks.
Kui organisatsioon ei kasuta piisavalt olemasolevaid sisteeme, ei lahenda sama
probleemi automaatselt jargmise programmi hankimine.
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Andmed peavad muutuma juhtimisinfoks

Digitaliseerimise eesmark ei ole ainult to6taja t60 lihtsustamine. MHO puhul peab Uks
keskseid tulemusi olema automaatselt voi vdimalikult vahese kasitooga tekkiv juhtimisinfo.

Kinnisvara puhul tdhendab see naiteks objektide kasutust, seisukorda, hooldus- ja
energiakulusid ning kulu ruutmeetri kohta; sotsiaaltranspordis teenuse kasutust, sdite,
kilomeetreid ja Uhikukulu; Saaremaa Halduses toomahtu, t66aega, masinate kasutust ja
toode omahinda; koolitranspordis liinide kasutust, taituvust, labiséitu ja maksumust.

Andmed, mida kogutakse, kuid mida juhtimisotsustes ei kasutata, ei loo iseenesest
juhtimisvaartust. Iga digitaliseerimisprojekti puhul tuleb juba enne rakendamist maarata,
milline juhtimisinfo peab susteemist tekkima, kes seda kasutab ja milliste otsuste
tegemiseks seda vajatakse.

Siisteemide omavaheline sidumine

MHO protsessid puutuvad kokku finantsarvestuse, dokumendihalduse, hangete, sotsiaal-
ja haridusvaldkonna ning Saaremaa Halduse to0korraldusega. Seetdttu peab
digitaliseerimise Uks eesmarke olema sama info korduva sisestamise vahendamine ja
andmete kasutatavus kogu protsessi ulatuses.

P&himdte peab olema, et andmed sisestatakse voimalikult Uks kord ning neid kasutatakse
seejarel kdigis protsessi etappides, kus neid vajatakse. Selle tehniline teostamine eeldab
IT-padevust, kuid kdigepealt peab protsessiomanik teadma, millised andmed protsessis
tekivad, kes nende eest vastutab ja milleks neid kasutatakse.

Digitaliseerimise prioriteedid

Praeguse anallusi pdhjal ei ole MHO-I vaja alustada uuest tldisest
digitaliseerimisprogrammist. Esmased prioriteedid tulenevad juba tuvastatud
protsessiprobleemidest.

Esmaijarjekorras tuleb I6pule viia kinnisvarahalduse susteemi sisuline rakendamine, viia
sotsiaaltranspordi digitaliseerimine vajaduse ja eelarve olemasolust reaalse rakendamiseni
ning arendada Saaremaa Halduse tookorraldus selliseks, et tddaeg, toomaht, masinate
kasutus ja tegelik omahind muutuvad méddetavaks. Paralleelselt tuleb parandada
olemasolevate todvahendite, sealhulgas Veera ja Delta, kasutamist MHO igapaevases
juhtimises.

Need valdkonnad vdéimaldavad kujundada praktilise digitaliseerimise juhtimismudeli, mida
saab hiljem rakendada teistele MHO protsessidele.

Valdkonna lildhinnang

MHO digitaliseerimise peamine probleem ei ole taielikult tehnoloogia puudumine ega IT-
tugiteenuse mittetoimimine. Probleem seisneb eelkdige selles, et protsesside sisulise
arendamise, susteemide rakendamise ja nende kaudu saadava juhtimisinfo kasutamise
vastutus ei ole piisavalt selgelt juhitud.

AllDevice’i vahene kasutus naitab olukorda, kus lahendus on olemas, kuid selle
rakendamiseks ei ole olnud piisavalt tugevat protsessiomanikku, etapiviisilist
rakenduskava ega pidevat juhtimiskontrolli. Sotsiaaltranspordi puhul on vajadus tuvastatud
ja eelarveline véimalus loodud, kuid protsessi sisuline ettevalmistamine ei ole jdudnud
rakendamiseni. Veera ja Delta naitavad omakorda, et probleem ei piirdu uute lahenduste
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juurutamisega: ka juba pikalt olemasolevaid to0vahendeid ei kasutata MHO-s piisavalt
susteemselt oma tegevuse juhtimiseks.

Seetdttu on tegemist eelkdige juhtimis- ja protsessiomaniku probleemiga, mitte IT-
probleemiga. IT saab tugiteenusena toetada tehnilise lahenduse loomist ja toimimist, kuid
ei saa asendada valdkonna enda vastutust protsessi sisu, eesmargi ja tulemuse eest.

MHO digitaliseerimise jargmine arenguetapp ei vaja esmajarjekorras uusi programme,
vaid tugevamat juhtimist olemasolevate ja kavandatud lahenduste tegelikuks
kasutuselevotuks ning olemasolevate toovahendite oskuslikumaks kasutamiseks.

Arengusuund on: protsessiomanik — probleem ja lahteolukord — soovitud tulemus —
tulevane protsess — mdddetavad eesmargid — IT kaasamine — tehniline lahendus —
vastutaja, etapid ja tdhtajad — regulaarne edenemise juhtimisinfo — kdrvalekalde korral
kohene juhtimisotsus — kasutuselevott — tulemuse ja kasu mddtmine.

3.8. Tulemusjuhtimine ja juhtimisinfo

MHO tegevuse anallusimisel kordus eri valdkondades sama probleem: osakonnal on
uldjuhul olemas ulevaade tegevustest ja eelarvest, kuid puudub terviklik juhtimisinfo selle
kohta, milline tulemus kasutatud ressursiga saavutati ja kui efektiivselt seda tehti.

See ei tahenda, et MHO tegevused ei toimiks. Teed on hooldatud, transport korraldatud,
kinnisvara remonditakse ning igapaevased probleemid lahendatakse. Analuusi keskne
kisimus on aga teine: kas juht saab olemasoleva info pdhjal hinnata, kas sama tulemus
saavutatakse optimaalse ressursiga, kas tulemus ajas paraneb ning milliseid
juhtimisotsuseid tuleb selle pdhjal teha.

Tegevuse toimumine ei ole sama mis tegevuse efektiivsus.

Tanane tulemuslikkuse kasitlus

Analuusi kaigus ei tuvastatud MHO péhivaldkondades terviklikult kasutatavaid
juhtimismaddikuid, mille alusel hinnataks regulaarselt teenuste tulemuslikkust, tootlikkust
vdi majanduslikku efektiivsust.

Intervjuudest ja kusitlustest kujunes pigem praktiline arusaam, et tegevus on hasti
korraldatud juhul, kui vajalikud t60d saavad tehtud, olulisi kaebusi ei ole ning eelarvet ei
Uletata. Need on olulised toimimise tunnused, kuid need ei ole piisavad tulemuslikkuse
ega efektiivsuse mdddikud.

Too6 valmimine naitab, et Ulesanne taideti. Kaebuste puudumine annab teenuse
kvaliteedist vaga piiratud teavet. Eelarves pisimine naitab finantsdistsipliini. Ukski neist ei
naita eraldi ega koos, kas tulemus saavutati optimaalse ressursiga ja tegevused on
efektiivsed.

Tulemusjuhtimise pdhiloogika peab olema: eesmark — teenuse voi tegevuse maht —
ndutav teenustase — kasutatud ressurss — tegelik kulu — Uhikukulu — saavutatud
tulemus — korvalekalle — juhtimisotsus.
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Eelarvestamine lahtub valdavalt varasemast kulutasemest

MHO eelarve koostamisel ei kasutata nullbaasilise eelarvestamise loogikat, mille puhul
hinnatakse perioodiliselt uuesti tegevuse tegelikku vajadust, mahtu ja selleks vajalikku
ressurssi. Praktikas kujuneb jargmise perioodi eelarve valdavalt eelmise perioodi eelarve
vOi kulutaseme pdhjal, millele lisatakse kokkulepitud hinnatdusud, teadaolevad muutused
ning investeeringud.

Selline eelarvestamine véimaldab tagada tegevuse jarjepidevuse, kuid ei sunni
organisatsiooni regulaarselt vastama kusimusele, millist ressurssi konkreetse tulemuse
saavutamiseks tegelikult vaja on.

Probleem muutub oluliseks koos tulemus- ja ressursimdddikute puudumisega. Kui
jargmise aasta ressursivajaduse lahtekoht on suuresti eelmise aasta eelarve ning samal
ajal ei mdddeta piisavalt selle ressursiga saavutatud tulemust, kanduvad olemasolev
tookorraldus ja véimalik ebaefektiivsus automaatselt jargmisesse eelarveperioodi.

See ei tdhenda, et kogu MHO eelarve peab igal aastal nullist sindima. Olulisemate
teenuste ja ressursimahukate tegevuste eelarvestamisel tuleb perioodiliselt rakendada
nullbaasilise eelarvestamise pdhimdotteid: péhjendada uuesti teenuse maht, vajalik
ressurss ja selle maksumus, mitte lahtuda Uksnes ajaloolisest kulubaasist.

Juhtimismoodikute susteemi puudumine

Probleem ei seisne Uksikute méddikute puudumises. MHO pdéhivaldkondades puudub
uhtne juhtimisloogika, mille jargi teenuste tulemuslikkust, ressursikasutust ja
majanduslikku efektiivsust regulaarselt hinnatakse.

Kinnisvaras puudub terviklik Ulevaade objektide kasutusest, seisukorrast ja kogukulust
ning vorreldav kulu ruutmeetri kohta. Saaremaa Halduses ei ole piisavalt infot to6tajate
to0aja, toomasinate produktiivse kasutuse ja teenuste omahinna kohta. Koolitranspordis ei
ole oma teenuse tegelik omahind vérreldav sisseostetud teenusega. Sotsiaaltranspordis
on suur osa juhtimiseks vajalikust infost killustunud kasitsi hallatavatesse andmetesse.
Liikluskorralduses ei ole tegevust susteemselt seotud soovitud liikluskaitumise voi
liklusohutuse tulemusega.

Seetbttu ei ole olemasoleva juhtimisinfo pohjal véimalik MHO tegevuse efektiivsust
tervikuna objektiivselt hinnata.

Moota tuleb seda, mida on vaja otsustamiseks

Tulemusjuhtimine ei tdhenda véimalikult suure hulga naitajate kogumist. M6ddikul peab
olema juhtimisotstarve. Iga naitaja puhul peab olema vdimalik vastata kisimusele: millise
otsuse tegemiseks seda infot kasutatakse?

Naiteks toOmasina kasutustunni mddtmine on vajalik masina tegeliku kasutusintensiivsuse
ja vajaduse hindamiseks. Teenuse Uhikukulu véimaldab vérrelda perioode, piirkondi voi
erinevaid taitmisviise. Kinnisvara kulu ruutmeetri kohta aitab tuvastada
ebaproportsionaalselt kulukaid objekte. Koolitranspordi taituvus koos teenustaseme ja
kuluga véimaldab hinnata liinide korraldust.

Md&ddikud peavad tulenema teenuse eesmargist, mitte tksnes sellest, milliseid andmeid
on kdige lihtsam koguda.
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Omahinna puudumine piirab juhtimisotsuseid

Mitmes anallusitud valdkonnas puudub piisav teadmine valla enda ressursiga tehtava t66
tegelikust omahinnast. See on eriti oluline Saaremaa Halduse ja koolitranspordi puhul,
kuid p6himote kehtib laiemalt kogu MHO tegevuses.

Kui oma t606jou, tehnika, kutuse, hoolduse, remondi ja teiste ressursside tegelikku kasutust
ei seota konkreetse teenuse vdi to0ga, ei ole voimalik objektiivselt vorrelda oma t60 ja
sisseostetud teenuse majanduslikku otstarbekust. Oma teenuse kulu peab muutuma sama
nahtavaks kui valise teenuse arve.

See ei tahenda, et odavaim lahendus peab alati olema eelistatud. Otsuses voivad olla
sama olulised teenuse kvaliteet, reageerimiskiirus, varustuskindlus, kohaliku véimekuse
sailitamine vai turu puudumine. Kuid nende argumentide kdrval peab olema teada ka
lahenduse tegelik maksumus.

Oluline on réhutada, et tegemist ei ole Uksnes andmete voi infosusteemide puudumisega.
MHO juhtimises ei ole seni susteemselt maaratletud, milliseid kulu-, ressursikasutuse ja
tulemusnaitajaid on juhtimisotsuste tegemiseks vaja, kes vastutab nende tekkimise eest
ning kuidas neid otsustamisel kasutatakse. Seetdttu on omahinna ja vorreldavate
mdddikute puudumine eelkdige juhtimisstusteemi puudujaak.

Juhtimisinfo peab tekkima regulaarselt

Juhtimisinfo vaartus vaheneb oluliselt, kui selle koostamiseks tuleb iga kord teha eraldi
paring, koguda andmeid mitmest susteemist vdi koostada kasitsi uus tabel. Pohiliste
teenuste juhtimisinfo peab tekkima regulaarselt ning vdimalikult suures osas
olemasolevatest infoslsteemidest automaatselt.

See seob tulemusjuhtimise otseselt digitaliseerimisega. Infostiisteemi rakendamise Uks
tulemus peab olema juhtimisinfo tekkimine. Kui susteemi kasutatakse ainult Uksikute
toimingute tegemiseks, kuid selle andmed ei j6ua juhtimisotsusteni, jaab oluline osa
digitaliseerimise vaartusest kasutamata.

Samas ei saa IT ega infoslisteem otsustada, mida juht peab teadma. Juhtimisinfo
vajaduse peab maaratlema juhtimine ise.

Juhtimisinfo erinevatel juhtimistasanditel

Kadik juhtimistasandid ei vaja sama detailsusega infot. Operatiivne juht vajab infot tddde,
inimeste, masinate, tahtaegade ja korvalekallete kohta. MHO juht vajab teenuste mahu,
teenustaseme, kulude, Uhikukulude, riskide ja arengute kohta koondatud infot.
Vallavalitsus vajab omanikuna eelkdige infot selle kohta, kas seatud eesmargid ja
teenustasemed saavutatakse, millise ressursiga ning millised otsused voi
prioriteedimuudatused on vajalikud.

Juhtimisinfo peab liikuma p&himédttel: operativandmed — teenuse juhtimisinfo — MHO
analuus — vallavalitsuse otsustusinfo. MHO oluline tulevane padevus ei ole ainult
andmete kogumine, vaid andmete muutmine otsustusinfoks.
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Korvalekalle peab kaivitama juhtimisotsuse

Md&6tmine iseenesest ei paranda organisatsiooni. Tulemusjuhtimine tekib alles siis, kui
mdddetud tulemuse ja eesmargi erinevus viib juhtimisotsuseni.

See pohimdbte kehtib nii igapaevaste teenuste kui projektide puhul. Kui Ghikukulu kasvab,
toomaht langeb, masin on vahe kasutuses, investeering hilineb vdi digilahenduse
rakendamine jaab ajakavast maha, peab kdrvalekalle olema juhile nahtav selle tekkimisel.

Igal olulisel eesmargil voi projektil peab olema lisaks vastutajale sihttase, ajakava véi muu
vordlusbaas, mille suhtes tegelikku tulemust hinnatakse. Juhtimisinfo Ulesanne ei ole
kirjeldada tagantjarele, mis juhtus, vaid vimaldada sekkuda ajal, mil tulemust on veel
vBimalik mdjutada.

Vastutus ja moodetav tulemus peavad olema seotud

Ametikoha voi protsessi vastutus ei saa piirduda tegevuste loeteluga. Kui inimesel voi
Uksusel on vastutus teenuse vdi protsessi eest, peab olema maaratletud ka oodatav
tulemus ja selle hindamise viis.

MHO peab teadma, mille eest vastutab protsessiomanik. Saaremaa Haldus peab teadma,
millist tulemust temalt tellitakse. Vallavalitsus peab teadma, millise tulemuse eest MHO
vastutab. Kui vastutus on maaratud, kuid oodatavat tulemust ja selle hindamise viisi ei ole
maaratletud, jaab vastutus sisuliselt ebaselgeks.

Tulemusjuhtimine ei ole tootajate kontrollisiisteem

Tulemusjuhtimise eesmark ei ole ehitada Ules tootajate detailset kontrollisusteemi.
Eesmark on anda juhile piisav info organisatsiooni ressursside, teenuste ja tulemuste
juhtimiseks.

Kui taistdoajaga tootaja tookoormust voi masina kasutust méddetakse, ei ole keskne
kisimus, kas iga minut on taidetud. Kusimus on selles, kas organisatsioon teab oma
tegelikku ressursivajadust ning suudab selle péhjal tookorraldust planeerida.

Samuti peab mdddikute kasutamisel valtima olukorda, kus méddik hakkab eesmarki
asendama. Naiteks vaikese taituvusega koolitranspordiliin ei ole automaatselt
ebaefektiivne, kui selle olemasolu on vajalik haridusele juurdepaasu tagamiseks. Mdddik
toetab juhtimisotsust, mitte ei tee otsust juhi eest.

MHO juhtimisinfo miinimum

Iga péhiteenuse kohta peab MHO juhil regulaarselt olema vahemalt jargmine
juhtimisvaade: eesmark ja teenustase — teenuse maht — eelarve ja tegelik kulu —
uhikukulu — olulisemad ressursid — kokkulepitud méédikud — kdrvalekalded — prognoos
— vajalik juhtimisotsus.

Projektide ja investeeringute puhul lisanduvad eelarve, ajakava ja etapid, tegelik seis,
prognoositav 16pptahtaeg ja Idppmaksumus, riskid ning vajalik otsus.

Oluline on prognoos. Ainult tanase voi eelmise perioodi seisu teadmine ei ole piisav
juhtimisinfo. Juht peab nagema, kuhu protsess olemasoleva trendi jargi liigub ja millal on
vaja sekkuda.
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Valdkonna lildhinnang

MHO-s ei ole tanaseks valja kujunenud terviklikku tulemusjuhtimise susteemi.
P&hivaldkondades puuduvad susteemselt kasutatavad juhtimisméddikud ning
eelarvestamine lahtub valdavalt ajaloolisest kulubaasist, millele lisatakse teadaolevad
muutused ja investeeringud.

Sellises juhtimismudelis vdib organisatsioon edukalt tagada igapaevase toimimise, kuid tal
puudub piisav alus hinnata, kas sama tulemus oleks saavutatav vaiksema ressursiga, kas
olemasolev ressurss on optimaalselt kasutatud voi millises valdkonnas annaks
tookorralduse muutmine suurima majandusliku voi kvaliteedilise moju.

Analuiusi pohjal ei ole vdimalik jareldada, et MHO tegevus on tingimata ebaefektiivne.
Probleem on pdhiméttelisem: olemasolev juhtimismudel ei véimalda MHO tegevuse
efektiivsust objektiivselt hinnata ega téendada.

Organisatsiooni senine praktiline edu méddupuu — t66 on tehtud, olulisi kaebusi ei ole ja
eelarvet ei ole uletatud — kirjeldab eelkdige tegevuse toimimist ja finantsdistsipliini.
Tulemusjuhtimiseks peab sellele lisanduma teadmine, mida saavutati, millises mahus,
millise kvaliteediga, millise ressursiga ja millise Uhikukuluga.

MHO jargmine arenguetapp peab seetbttu likuma tegevuste ja eelarve juhtimiselt
tulemuste, ressursside ja uhikukulude juhtimisele: eesmark — mdddetav tulemus —
vastutaja — ressurss — regulaarne juhtimisinfo — prognoos — kdérvalekalle —
juhtimisotsus — tulemuse hindamine.

Mdddetav tellimus, tegeliku kulu ja tulemuse info on eelduseks nii tellija—taitja toojaotuse
toimimisele kui ka véimalike edasiste organisatsioonimudelite majandusliku otstarbekuse
hindamisele. Alternatiivseid mudeleid kasitletakse peatukis 5.

Valdkondade analtius naitab, et kirjeldatud probleemid ei ole Uksteisest séltumatud.
Kinnisvara, teede, transpordi, Saaremaa Halduse, digitaliseerimise ja juhtimisinfo puhul
korduvad samad juhtimisprobleemid, mistdttu tuleb neid kasitleda Uhiste susteemsete
pdhjustena.

4. Susteemsed jareldused

See peatukk koondab peatikis 3 tuvastatud probleemid valdkondi |abivateks
susteemseteks jareldusteks. Detailne tdendus ja valdkondlikud naited on esitatud peatikis
3.

4.1. Omaniku, tellija ja taitja rollid ei ole piisavalt eristatud

Valdkondlik analuus naitas labivalt, et omaniku, professionaalse tellija ja operatiivse taitja
rollid ei ole piisavalt eristatud. Ebaselge piir puudutab nii vallavalitsuse ja MHO vahelist
eesmargistamist kui ka MHO ja Saaremaa Halduse vahelist tellimise ning taitmise suhet.
Tulemuseks on hajunud vastutus: alati ei ole Uheselt selge, kes maarab oodatava
tulemuse, kes otsustab taitmisviisi ja kes vastutab kdrvalekalde eest.
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4.2. MHO juhtimismudel on liiga operatiivne ja ebapiisavalt omaniku- ja
tellijakeskne

MHO téokoormus ja struktuur Uhendavad professionaalse omaniku- ja tellijarolli
ulesandeid operatiivse korraldamisega. See vahendab juhtimisvéimekust valdkondades,
mida operatiivne taitja MHO asemel teha ei saa: pikaajaline planeerimine, alternatiivide ja
mdjude anallus, prioriteetide ettevalmistamine, majandusanalius, teenustasemete
maaratlemine ja tulemuste kontroll. Samal ajal peab vallavalitsuse tasandil paranema
eesmarkide ja prioriteetide seadmine, sest MHO ei saa asendada omaniku strateegilist
otsust.

4.3. Saaremaa Halduse juhtimis- ja operatiivset voimekust tuleb arendada

Saaremaa Haldusel on olemas arvestatav operatiivne voimekus, kuid selle kasutamine ei
ole seotud piisavalt selge tellimuse ja méddetava tulemusega. Edasine areng peab
Uuhendama suurema operatiivse vastutuse suurema juhtimisvastutusega: Haldus peab
teadma oma teenuste mahtu, kvaliteeti, ressursikasutust ja omahinda ning MHO peab
suutma tellida ja kontrollida tulemust ilma taitja igapaevast tookorraldust juhtimata.

4.4. Vara- ja taristujuhtimisel puudub terviklik pikaajaline vaade

Kinnisvara, teede, sbidukite, masinate ja muu taristu puhul puudub terviklik pikaajaline
omanikuvaade, mis seoks vajaduse, seisundi, kasutuse, elukaarekulu,
investeeringuvajaduse ja prioriteedid. Reageeriv ja aastapdhine korraldus ei asenda
portfelli- ja elukaarejuhtimist. Pikaajaline vaade peab tekkima MHO professionaalse
omaniku esindaja pohifunktsioonina vallavalitsuse seatud eesmarkide alusel.

4.5. Tegelik omahind ja ressursi tootlikkus ei ole nahtavad

Analuusitud teenuste puhul ei ole tegelik omahind ja ressursi tootlikkus stusteemselt
nahtavad. See piirab oma t60 ja sisseostetud teenuse vordlust, vara ja tehnika vajaduse
hindamist ning eelarve pdéhjendamist. Puudujaak ei tulene uksnes andmete nappusest:
MHO juhtimises ei ole seni terviklikult maaratud juhtimisotsusteks vajalikke kulu-, ressursi-
ja tulemusnaitajaid ega vastutust nende regulaarse tekkimise eest.

4.6. Digitaliseerimise pohiprobleem on protsessi- ja juhtimisvastutus, mitte
tehnoloogia

Mitmes valdkonnas on tehnilised lahendused olemas véi osaliselt olemas, kuid nende
kasutamine ei ole muutunud juhtimisprotsessi loomulikuks osaks. Digitaliseerimise keskne
kusimus on seetdttu protsessiomanik ja juhtimisvastutus: kes maaratleb vajaliku
tooprotsessi ja juhtimisinfo ning vastutab lahenduse tegeliku kasutuselevétu eest. IT
ulesanne on tagada tehniline lahendus, integratsioon, turvalisus ja tugi.

4.7. MHO-s puudub terviklik tulemusjuhtimise susteem

MHO pdhivaldkondades puudub terviklik tulemusjuhtimise stusteem, mis seoks eesmargi,
teenustaseme, mahu, ressursi, tegeliku kulu, Uhikukulu ja saavutatud tulemuse.
Igapaevase t60 toimumine ja eelarves pusimine ei tdenda tegevuse efektiivsust. M66dikud
peavad olema seotud juhtimisotsustega ning kdrvalekalle peab kaivitama analllsi ja
vajaduse korral sekkumise.
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4.8. Tanane struktuur ja ametikohtade jaotus ei lahtu selgelt funktsioonidest
ja vajalikust padevusest

Tanane struktuur lahtub suuresti ajalooliselt kujunenud teenistustest ja ametikohtadest,
mitte funktsioonide juhtimistasandist ja vajalikust padevusest. Uue struktuuri lahtekoht
peab olema funktsioon: milline vastutus peab paiknema vallavalitsuses, milline
professionaalse tellija juures ja milline operatiivse taitja juures. Alles seejarel saab maarata
ametikohad, tddmahu ja vajaliku padevuse.

4.9. Suisteemne kokkuvottev jareldus: muuta tuleb juhtimismudelit ja sellest
lahtuvalt struktuuri

Peatlki 3 valdkondlikud leiud koonduvad Uheks susteemseks probleemiks: MHO
valdkondades ei ole valja kujunenud uhtset juhtimisahelat, mis seoks vallavalitsuse
eesmargid, professionaalse tellijafunktsiooni, operatiivse taitmise ning méddetava
tulemuse ja tegeliku kulu. Seetbttu ei lahenda olukorda tUksikud ametijuhendite,
protsesside vdi infosusteemide parandused. Muuta tuleb juhtimismudelit ning kujundada
struktuur sellest mudelist [ahtudes. Véimalikke juhtimis- ja organisatsioonimudeleid
vorreldakse peatukis 5.

5. Alternatiivsed juhtimis- ja organisatsioonimudelid A, B ja C

5.1. Alternatiivide kujunemine ja analuiusi lahtekoht

Anallusi algfaasis kujundati véimaliku muutuse ulatuse hindamiseks kolm stsenaariumi —
A, B ja C. Mudel A lahtus tanase juhtimismudeli ja struktuuri korrastamisest, mudel B
omaniku, tellija ja taitja rollide selgest eristamisest ning mudel C operatiivse
teenusorganisatsiooni suuremast iseseisvusest.

Stsenaariumide eesmark oli valtida olukorda, kus analuusi alustatakse ette maaratud
organisatsioonilise lahendusega. Esmalt tuli hinnata, kas tuvastatud probleemid on
lahendatavad olemasoleva mudeli piires v6i eeldavad need juhtimismudeli sisulist
muutmist.

Peatukkides 2—4 tehtud analUus naitas, et probleemid ei ole lahendatavad Uksnes tanase
struktuuri, ametijuhendite, to0protsesside ja todjaotuse korrastamisega. Muutmist vajavad
omaniku, tellija ja taitja rollijaotus, pikaajaline planeerimine, protsessiomanike vastutus,
tegeliku omahinna ja ressursikasutuse méétmine, tulemusjuhtimine ning juhtimisinfo
kasutamine. Seetbttu ei kasitleta mudelit A edasises analuusis B ja C-ga vérdvaarse
tulevikualternatiivina, vaid algse stsenaariumina, mille piisavust tehtud analltus ei
kinnitanud.

Sama jareldust toetab analuusi kaigus koostatud 61 funktsiooni hélmav hindamismaatriks.
Maatriksit kasutati valdkondlike jarelduste kontrollimiseks funktsioonide kaupa ning ukski
hinnatud funktsioon ei jbudnud A-mudeli soovituseni. Maatriks ei ole iseseisev
matemaatiline otsustusmudel, vaid tdovahend, mille tulemusi tuleb kasitleda koos
dokumentide, intervjuude ja valdkondliku anallUsiga.

Edasise anallusi keskmesse jaavad seetdttu mudelid B ja C. Nende erinevus ei seisne
Uksnes organisatsioonilises struktuuris, vaid eelkdige selles, milline on professionaalse
omaniku esindaja ja tellija roll, millised funktsioonid eraldatakse operatiivseks taitmiseks
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ning milline juhtimis-, majandus- ja organisatsiooniline iseseisvus antakse operatiivsele
teenusorganisatsioonile.

Alternatiivide hindamisel arvestatakse ka lahtellesandes ndutud vahemalt kolmeaastase
vaatega. Kolmeaastast vaadet ei kasitleta Umberkorralduse kestusena, vaid valitud
juhtimismudeli eeldatava moju ja arenguperspektiivina. Tuvastatud probleemide
lahendamist ei ole pdhjendatud ajatada kolmele aastale.

Analuusi lahtekohaks on, et juhtimismudeli ja sellest tuleneva struktuuri
umberkorraldamine on vdimalik kavandada ligikaudu kuuekuulise perioodina. Sellele
jargneb uue juhtimismudeli toimimise ja mé6tmise periood, mille jooksul kogutakse
vorreldavaid tegelikke andmeid teenuste mahu, omahinna, ressursikasutuse, kvaliteedi ja
tulemuste kohta.

Soovituslik médtmisperiood on kuni uks aasta, kuid jargmise arenguetapi hindamise
eelduseks peab olema piisava mahu ja kvaliteediga tegelik andmestik, mitte Uksnes
moodunud aeg. Andmed peavad véimaldama teha usaldusvaarseid jareldusi teenuste
tegeliku maksumuse, ressursikasutuse, tulemuslikkuse ja organisatsiooni
juhtimisvéimekuse kohta. Kui vajalik andmestik tekib varem, vaib hindamise Iabi viia ka
enne aastase perioodi taitumist.

Edasise anallusi kisimus ei ole enam, kas piirduda tanase mudeli korrastamisega.
Kdsimus on B- ja C-mudeli sisus, nende omavahelises seoses ning selles, milline
arengutee vdimaldab jduda selge vastutuse, méddetava tulemuse ja majanduslikult
juhitava organisatsioonini. Vahemalt kolmeaastane vaade vdimaldab seejuures hinnata
mitte muutuse kestust, vaid valitud arengutee pikemaajalist m&ju ja jatkusuutlikkust.

5.2. Mudel A — tanase juhtimismudeli korrastamine

Mudel A oli analuusi algne minimaalse muutuse stsenaarium. Selle puhul sailiks MHO
tanane organisatsiooniline péhiloogika ning muudatused keskenduksid olemasoleva
struktuuri korrastamisele: vastutuse ja ametijuhendite tapsustamisele, tooprotsesside
parandamisele, digilahenduste paremale kasutamisele ning juhtimisinfo ja m&é&dikute
arendamisele.

Mudeli eelis oleks suhteliselt vaike umberkorralduse ulatus ja madalam rakendusrisk.
Mitmeid anallusi kaigus tuvastatud praktilisi probleeme oleks selle raames véimalik
vahendada, kuid see ei muudaks juhtimismudeli p&hiloogikat.

Mudel A ei lahenda siiski analUusi keskseid stusteemseid probleeme. Omaniku, tellija ja
taitja rollid jaaksid pdhiolemuselt tanasesse organisatsioonilisse raamistikku ning
operatiivsed ja tellijafunktsioonid oleksid jatkuvalt jaotunud MHO, EPO ja Saaremaa
Halduse vahel. Sellega sailiks oht, et vastutuse tapsustamine toimub ametijuhendite ja
protsesside tasandil, kuid juhtimisahela pdhiloogika ei muutu.

Samuti ei loo olemasoleva struktuuri korrastamine iseenesest selget professionaalse tellija
ja mdddetavalt juhitud operatiivse taitja eristust. Pikaajalise planeerimise,
protsessiomanike, tegeliku omahinna, ressursikasutuse ja tulemusjuhtimise susteemide
loomine oleks kull véimalik ka A-mudelis, kuid nende rakendamine toimuks jatkuvalt
struktuuris, kus strateegilised, tellija- ja operatiivsed funktsioonid on omavahel
labipdimunud.
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Ka 61 funktsiooni hdlmavas hindamismaatriksis ei jdoudnud Ukski hinnatud funktsioon A-
mudeli soovituseni.

Seetdttu ei ole mudel A kasitletav MHO edasise arengu lahendusena. Edasi tuleb hinnata,
milline juhtimismudel ja organisatsiooniline lahendus eristab selgelt omaniku,
professionaalse tellija ja operatiivse taitja vastutuse.

5.3. Mudel B — selge omaniku, tellija ja taitja mudel

Mudel B tahendab MHO juhtimismudeli sisulist muutmist. Selle keskne p&himdte on
omaniku, professionaalse tellija ja operatiivse taitja rollide selge eristamine ning vastutuse
korraldamine selle loogika jargi kogu MHO tegevusvaldkonnas.

Mudel ei tahenda Uksnes Ulesannete Umberjagamist olemasolevate Uksuste vahel.
Muutuma peab juhtimisahel alates vajaduse maaratlemisest kuni teenuse osutamise,
tulemuse kontrollimise ja juhtimisinfo kasutamiseni.

Vallavalitsus taidab omaniku rolli, maaratledes valla vajadused, strateegilised eesmargid ja
prioriteedid ning tehes pohimdttelised valikud. Valdkondades, kus vajadus tekib teise
sisulise osakonna tegevusest — naiteks hariduses voi sotsiaalvaldkonnas —, kirjeldab
vastav valdkond teenuse vajaduse ja ndutava tulemuse.

MHO ulesanne on olla professionaalne omaniku esindaja ja tellija. MHO kaardistab
eesmargi saavutamise véimalikud lahendused ning annab vallavalitsusele otsustamiseks
vorreldava info alternatiivide maksumuse, pikaajalise mdju, riskide, ressursivajaduse ja
teostatavuse kohta. Parast otsuse tegemist muudab MHO selle konkreetseks ja
mdddetavaks tellimuseks, korraldab vajaliku eelarve ja ressursi planeerimise, sélmib voi
korraldab vajalikud lepingulised suhted ning kontrollib kokkulepitud tulemuse saavutamist.

Operatiivne taitja vastutab selle eest, kuidas tellitud tulemus talle antud ressursiga kdige
efektiivsemalt saavutada. Taitja vastutab tookorralduse, inimeste, masinate ja muude
operatiivsete ressursside kasutamise, toode kavandamise ning teenuse igapaevase
korraldamise eest. MHO ei pea sekkuma taitja igapaevasesse tookorraldusse, kui
kokkulepitud teenustase, kvaliteet ja tulemus on saavutatud.

Saaremaa Haldus kujuneb selles mudelis senisest selgemalt valla operatiivseks
teenusorganisatsiooniks. Sinna tuleb koondada funktsioonid, mille olemus on igapaevane
toode korraldamine ja teostamine ning mille hoidmine professionaalse tellija rolli taitvas
MHO-s hagustaks vastutust. See puudutab eelkdige kinnisvara operatiivset haldamist ja
hooldust ning muid tehnilisi ja majanduslikke tegevusi, mida on otstarbekas juhtida Uhe
operatiivse ressursi kaudu.

See ei tdhenda, et kdik tegevused peab Saaremaa Haldus oma tdotajate ja tehnikaga ise
tegema. Taitja vastutus hdlmab ka otsustamist, milline t66 tehakse oma ressursiga ja
milline ostetakse turult, kui tellija maaratud raamistik ja hankereeglid seda vdimaldavad.
Selle otsuse aluseks peab olema vérreldav info oma ressursi tegeliku maksumuse,
vBimekuse, koormuse, kvaliteedi ja turult ostmise maksumuse kohta.

MHO-sse peavad seevastu koonduma funktsioonid, mis on vajalikud professionaalse tellija
rolli taitmiseks: pikaajaline vara- ja taristuplaneerimine, investeeringute kavandamine,
protsesside juhtimine, majanduslik anallus, teenuste ja investeeringute omahinna
hindamine, hangete ja lepingute sisuline juhtimine, projektijuhtimine, tulemusjuhtimine ning
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juhtimisinfo koostamine. Vajalikud tugipadevused vdivad paikneda ka vallavalitsuse teistes
Uksustes, kuid vastutus oma valdkonna protsessi ja tulemuse eest peab jaama MHO-le.

B-mudel eeldab ka tanase MHO, EPO ja Saaremaa Halduse vahelise to0jaotuse
korrastamist. Funktsioone ei saa jagada lahtudes sellest, kus need ajalooliselt paiknevad.
Iga funktsiooni puhul tuleb maarata, kes kirjeldab vajaduse, kes valmistab ette otsuse, kes
on tellija, kes taidab ning kes kontrollib tulemust. Sama p&himdte peab kehtima kinnisvara,
teede ja tanavate, liikluskorralduse, transpordi ning teiste MHO vastutusalas olevate
teenuste puhul.

B-mudeli juhtimisahel

B-mudeli toimimise aluseks on labiv juhtimisahel: vajadus ja eesmark —
lahendusvariandid ja otsustusinfo — vallavalitsuse otsus ja prioriteet — mdddetav tellimus
— operatiivne taitmine — tegelik maksumus ja ressursikasutus — tulemuse kontroll —
juhtimisinfo — uus otsus.

Selle juhtimisahela toimimiseks tuleb igale pdhiteenusele voi pdhiprotsessile maarata
protsessiomanik — konkreetne vastutaja, kelle Glesanne on tagada protsessi toimimine
tervikuna algusest I16puni. Protsessiomanik ei pea kdiki protsessi tegevusi ise tegema ega
juhtima koiki selles osalevaid to6tajaid. Tema vastutus on tagada, et protsessi eesmark,
tookorraldus, osapoolte rollid ja vastutus, vajalikud andmed ning méddikud on
maaratletud, protsess toimib kokkulepitud viisil ning tuvastatud probleemide korral viiakse
vajalikud muudatused ellu.

Protsessiomanik peab suutma vastata kisimusele, kas tema vastutuses olev protsess
tervikuna toimib, millise tulemuse ja kuluga see toimib ning mida tuleb selle
parandamiseks muuta. See valistab olukorra, kus protsessi erinevad osad on kull to6tajate
vahel ara jagatud, kuid keegi ei vastuta protsessi kui terviku tulemuse eest.

Iga pdhiteenuse puhul tuleb seejarel maaratleda vahemalt teenuse eesmark, maht, ndutav
teenustase ja kvaliteet, kasutatav ressurss, tegelik omahind vai thikukulu ning saavutatud
tulemus. Digilahendused peavad toetama seda juhtimisahelat ja véimaldama vajaliku
juhtimisinfo tekkimist véimalikult automaatselt.

B-mudeli rakendamise Uks keskseid tulemusi peab olema olukord, kus valla enda
operatiivse tegevuse maksumus ja tootlikkus muutuvad vérreldavaks turult ostetava
teenusega. Oma teenuse maksumus peab olema juhtimise seisukohalt sama nahtav kui
valise teenusepakkuja arve. Alles sellisel juhul saab pdhjendatult otsustada, milliseid
tegevusi on otstarbekas teha oma ressursiga, milliseid sisse osta ning milline peab olema
valla operatiivse organisatsiooni optimaalne vdimekus.

B-mudeli tahendus edasisele arengule

B-mudel ei ole Uksnes vaheetapp organisatsioonilise vormi muutmiseks. See on toimiv
juhtimismudel ka juhul, kui hilisemat Gleminekut C-mudelile ei otsustata. Selle
rakendamine loob selgema vastutuse, professionaalse tellijavéimekuse, mdddetava
operatiivse tegevuse ning tegelikul juhtimisinfol péhineva otsustamise.

Samas loob B-mudel esimest korda piisava aluse C-mudeli sisuliseks hindamiseks. Kui
operatiivne tegevus on tellijafunktsioonist eraldatud, teenused kirjeldatud, tegelikud kulud
ja ressursikasutus moéddetavad ning Saaremaa Halduse juhtimisvdimekus praktikas
hinnatav, saab teha uue majandusliku ja organisatsioonilise analtusi.
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Seetdttu on B-mudel kdesoleva analuusi jargi vajalik jargmine arenguetapp. See lahendab
A-mudeli pdhiméttelise puuduse — rollide ja vastutuse labipéimumise — ning loob
mdddetava juhtimissusteemi, mille tegelike tulemuste pdhjal saab otsustada, kas ja
millises ulatuses on pdhjendatud jargmine samm C-mudeli suunas.

5.4. Mudel C - iseseisev teenusorganisatsioon

Mudel C on B-mudeli edasiarendus, milles omaniku, tellija ja taitja rollide eristamine
viiakse I6puni. MHO jaab professionaalseks omaniku esindajaks ja tellijaks ning
operatiivne tegevus koondatakse iseseisvasse teenusorganisatsiooni. Kaesolevas
analuusis on C-mudel strateegiline arengusuund, mille poole tuleb liikuda parast B-mudeli
edukat kaivitamist.

C-mudeli organisatsiooniline lahendus on Saaremaa Halduse arendamine iseseisvaks
valla aritihinguks. Oigusliku vormi muutmise eesmérk ei ole organisatsiooni eraldamine
iseenesest, vaid suurem otsustusdigus, kiiremad juhtimis- ja majandusprotsessid ning
sellest tekkiv majanduslik efektiivsus vallale.

Iseseisva ariuhingu juhtkonnal on hallatava asutusega vorreldes suurem otsustusdigus
tookorralduse, inimeste, tehnika ja teiste ressursside kasutamise ning oma ressursi ja
sisseostetavate teenuste kombineerimise ule. Suurema otsustusdigusega kaasneb otsene
vastutus teenuste omahinna, ressursside tootlikkuse, kvaliteedi ja majandustulemuse eest.

B-mudeli korralik rakendamine loob C-mudelile vajaliku aluse: teenused ja vastutus on
selgelt maaratletud, tegelik omahind ja ressursikasutus mdddetavad, tellija ja taitja rollid
eraldatud ning operatiivse organisatsiooni juhtimisvéimekus valja arendatud. Sellelt aluselt
vBimaldab arilhingu suurem iseseisvus muuta juhtimise kiiremaks ja ressursikasutuse
efektiivsemaks ning annab vallale majandusliku efekti.

B-mudelis kogutav piisava mahu ja kvaliteediga andmestik ei ole seega vajalik C-mudeli
suuna valimiseks, vaid C-mudeli tapse ulesehituse, majandusliku mdju ja uleminekuotsuse
pdhjendamiseks ning médtmiseks. Selle pdhjal maaratakse ariihingusse Uleantavate
teenuste koosseis, vajalik ressursibaas, majanduslikud eesmargid ja tellija—taitja suhte
tingimused.

C-mudel on MHO ja Saaremaa Halduse juhtimismudeli strateegiline siht. B-mudel loob
selleks vajaliku juhtimisvéimekuse ja mdéddetava lahtekoha; C-mudel kasutab suuremat
organisatsioonilist ja majanduslikku iseseisvust, et saavutada kiirem juhtimine, efektiivsem
ressursikasutus ja vallale suurem majanduslik kasu.

5.5. Mudelite B ja C vordlus ning vahemalt kolmeaastane arenguvaade

Mudelid B ja C pdhinevad samal juhtimisloogikal: vallavalitsus maaratleb vajadused,
eesmargid ja prioriteedid, MHO taidab professionaalse omaniku esindaja ja tellija rolli ning
operatiivne taitja vastutab tellitud tulemuse saavutamise eest. Mudelite peamine erinevus
seisneb operatiivse teenusorganisatsiooni iseseisvuse, otsustusdiguse ja majandusliku
vastutuse ulatuses.

Teema Mudel B Mudel C
Omaniku roll Vallavalitsus Vallavalitsus
Professionaalne tellija MHO MHO
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Teema Mudel B Mudel C

Operatiivne téitia Saaremaa Haldus hallatava Saaremaa Haldus iseseisva
P J asutusena arithinguna
Tellija ja taitja eristus Selge Selge
Operatiivne otsustusdigus Suureneb Suurem ja iseseisvam
. . ~x Selgelt teenusorganisatsiooni
Majanduslik vastutus Muutub mdddetavaks juhtkonnal
O’I‘?h”.‘”a ja tootlikkuse Luuakse ja rakendatakse Igapaevase majandusjuhtimise alus
madtmine
- . . Suurem iseseisvus véimaldab
Juhtimisprotsesside kiirus Paraneb .. . .
kiiremaid otsuseid
. N Toimiv tellija—taitja mudel, Suurem efektiivsus ja majanduslik
Pdhieesmark S L
juhtimisvdimekus ja mdddetavus kasu vallale

B-mudeli Ulesanne on korrastada juhtimissusteem ning luua C-mudeli rakendamiseks
vajalik vdimekus. Selle kaigus eraldatakse tellija ja taitja funktsioonid, maaratakse
protsessiomanikud, kirjeldatakse teenused ja nende ndutav tase ning luuakse susteem
tegeliku omahinna, ressursikasutuse, tootlikkuse ja tulemuste méo6tmiseks.

C-mudel viib sama juhtimisloogika jargmisele tasemele. Iseseisva arithinguna tegutseva
teenusorganisatsiooni suurem otsustusodigus ja majanduslik vastutus véimaldavad
ressursse paindlikumalt kasutada, juhtimisotsuseid kiiremini teha ning vahendada
administratiivset koormust. B-mudeli korralik kaivitamine loob aluse, millelt C-mudel annab
vallale taiendava majandusliku efekti.

Majandusliku efekti hindamine

C-mudeli majanduslik eesmark on, et teenuste korraldamise kogukulu vallale vaheneb
vorreldes B-mudeliga, sailitades vahemalt kokkulepitud teenustaseme ja kvaliteedi.
Majanduslikku efekti ei tohi hinnata uksnes Saaremaa Halduse vdi tulevase ariuhingu
eelarve pohjal.

Vordlus peab hélmama kogu teenuse korraldamise ahelat. B-mudeli puhul tuleb arvestada
Saaremaa Halduse operatiivseid kulusid, MHO-s vastavate teenuste tellimise, juhtimise ja
korraldamisega seotud kulusid, sisseostetud teenuseid ning muid otseselt seotud kulusid.

C-mudelis tuleb samadel alustel arvestada ariuhingult tellitava teenuse kogukulu, MHO-le

jaavat tellija- ja kontrollikulu ning muid vallale jaavaid seotud kulusid.

Seega on C-mudeli majandusliku efekti pohinaitaja: vaiksem teenuse korraldamise
kogukulu vallale vahemalt sama teenustaseme ja kvaliteedi juures.

Selle korval tuleb hinnata ka t60j6u ja tehnika tootlikkust, ressursside kasutusastet,
protsesside kiirust ning teenuse kvaliteeti. Nii valditakse olukorda, kus nailine kulude
kokkuhoid saavutatakse teenuse mahu voi kvaliteedi vahendamise arvelt.

Arengutee ja vahemalt kolmeaastane vaade

Esimeses etapis, ligikaudu kuue kuu jooksul, rakendatakse B-mudeli juhtimisloogika ja
sellest tulenev organisatsiooniline Umberkorraldus. Maaratakse funktsioonid ja vastutus,
protsessiomanikud, tellija ja taitja rollid, vajalik padevus ning teenuste méddikud.
Kaivitatakse tegeliku omahinna, ressursikasutuse ja juhtimisinfo sisteemne moédétmine.
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Teises etapis peab B-mudel tegelikus t66s toimima ning selle kaigus peab tekkima piisava
mahu ja piisava kvaliteediga vorreldav andmestik. Soovituslik mé6tmisperiood on kuni Uks
aasta, kuid jargmise etapi kaivitamist ei seota Uksnes aja moodumisega. Kui
otsustamiseks vajalik piisava mahu ja kvaliteediga andmestik tekib varem, tuleb ka C-
mudeli tapse ulesehituse ja majandusliku méju hindamisega edasi likuda varem.

Kolmandas etapis kasutatakse B-mudelis tekkinud tegelikke andmeid C-mudeli detailseks
kavandamiseks. Maaratakse arilihingusse koondatavad teenused ja ressursid,
majanduslikud eesmargid, vara ja tootajate Ulemineku pdhimdétted ning MHO ja ariuhingu
vaheline tellija—taitia mudel. Samal ajal maaratakse lahtebaas, mille suhtes C-mudeli
tegelikku majanduslikku efekti edaspidi mdddetakse.

Vahemalt kolmeaastases vaates on eesmark jduda olukorrani, kus MHO toimib
professionaalse omaniku esindaja ja tellijana ning operatiivsed teenused on koondatud
iseseisvasse, majanduslikult vastutavasse ja efektiivselt juhitud teenusorganisatsiooni. C-
mudeli tulemuslikkust hinnatakse B-mudelis tekkinud vorreldava lahtebaasi suhtes ning
keskseks majanduslikuks eesmargiks on valla kogukulu vahendamine vahemalt sama
teenustaseme ja kvaliteedi juures.

5.6. Jareldus ja soovitatav arengutee

Alternatiivsete juhtimismudelite analtusi tulemusel ei ole pdhjendatud jatkata MHO
arendamist mudeli A alusel. Tanase struktuuri ja tookorralduse korrastamine véimaldab
teha parandusi, kuid ei lahenda omaniku, tellija ja taitja rollide Iabipdimumist ega loo
vajalikku alust tegeliku omahinna, ressursikasutuse ja tulemuslikkuse juhtimiseks.

Soovitatav jargmine arenguetapp on mudel B. Selle rakendamisel tuleb selgelt eristada
vallavalitsuse omaniku roll, MHO professionaalse omaniku esindaja ja tellija roll ning
Saaremaa Halduse operatiivse taitja roll. Juhtimismudeli muutmisega koos tuleb
kujundada sellest Iahtuv organisatsiooniline struktuur, maarata protsessiomanikud ning
rakendada teenuste, kulude, ressursikasutuse ja tulemuste méotmine.

B-mudel tuleb rakendada ligikaudu kuue kuu jooksul. Seejarel peab mudel toimima
tegelikus tookorralduses seni, kuni on tekkinud piisava mahu ja kvaliteediga andmestik
teenuste tegeliku omahinna, ressursikasutuse, tootlikkuse, kvaliteedi ja tulemuste kohta.
Mootmisperioodi soovituslik kestus on kuni Uks aasta, kuid jargmise etapi kaivitamise
aluseks peab olema andmete piisavus ja kvaliteet, mitte Uksnes méodunud aeg.

Strateegiline arengusuund on mudel C — Saaremaa Halduse arendamine iseseisvaks valla
teenusorganisatsiooniks ariihingu vormis. B-mudel loob selleks vajaliku
juhtimisvéimekuse, selge tellija—taitja suhte ja mdddetava lahtebaasi. C-mudel annab
suurema otsustusdiguse ja majandusliku vastutuse kaudu vdéimaluse kiirendada protsesse,
parandada ressursside kasutamist ning saavutada vallale tadiendav majanduslik efekt.

C-mudeli detailne Ulesehitus ja tleminek tuleb kavandada B-mudelis tekkinud tegeliku
andmestiku pdhjal. C-mudeli keskne majanduslik eesmark on vahendada teenuste
korraldamise kogukulu vallale vahemalt sama teenustaseme ja kvaliteedi juures. Vordlus
peab hélmama kogu teenuse korraldamise ahelat, sealhulgas nii MHO kui Saaremaa
Halduse vastavate funktsioonide kulusid.

C-mudeli edasiarendamisel tuleb hinnata ka véimalust koondada Uhise
teenusorganisatsiooni juhtimise alla teisi vallale kuuluvaid voi valla kontrolli all olevaid
tehnilisi ja majanduslikke teenuseid. Analuusi tuleb kaasata muu hulgas bussijaama,
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jaatmejaama, soojusmajanduse ja vee-ettevotlusega seotud tegevused. Hinnata tuleb, kas
nende korraldamine Uhise juhtimise all iseseisvate tegevusvaldkondade vo6i Uksustena
vBimaldab vahendada dubleerivaid juhtimis- ja tugikulusid, kasutada Uhiselt padevusi ja
ressursse ning suurendada majanduslikku efektiivsust. Vdimalik koondamine peab
pbhinema eraldi majanduslikul ja juhtimisanaltusil ning sailitama iga teenuse selge
vastutuse, omahinna ja tulemuse mdddetavuse.

Kaesoleva anallusi soovitatav arengutee on seega B — C ning pikemas vaates Uhtsema
vallale kuuluva teenusorganisatsiooni véimaluse hindamine. Esmalt tuleb luua
professionaalne tellija ja mdddetav operatiivne teenusorganisatsioon, seejarel arendada
selle baasil valja iseseisev, suurema otsustusdiguse ja majandusliku vastutusega
teenusorganisatsioon. Eesmark on jéuda juhtimismudelini, kus vastutus on selge, otsused
pdhinevad tegelikul juhtimisinfol ning valla teenused on korraldatud senisest efektiivsemalt
ja vaiksema kogukuluga.

Jargmises peatukis kirjeldatakse B-mudeli rakendamiseks vajalikku funktsioonijaotust,
struktuuri ja juhtimisinfot.

6. Soovitatav juhtimismudel ja struktuur

6.1. Funktsioonide jaotus uues juhtimismudelis

Eelmistes peatukkides kirjeldatud tellija—taitja mudeli rakendamisel tuleb funktsioonid
jaotada vastavalt sellele, millisel juhtimistasandil nende eest vastutamine loob kdige
selgema vastutuse ja efektiivsema tookorralduse. Phimétteline funktsioonide jaotus on

jargmine:
Valdkond
Eesmargid ja

prioriteedid

Vara ja
kinnisvara

Teed ja tdnavad

Liikluskorraldus

Transport

Vallavalitsus

Maarab vajadused,
eesmargid ja
prioriteedid

Otsustab olulised vara-
ja investeerimisvalikud

Otsustab strateegilised
prioriteedid ja
suuremad
investeeringud

Otsustab olulised
pdhimébttelised
muudatused

Maarab valla teenuste
eesmargid ja
prioriteedid

MHO

Valmistab ette alternatiivid
ning moju-, kulu- ja riskiinfo

Juhib portfelli, analliisib
vajadust ja kasutust ning
koostab pikaajalise
investeeringute ja remontide
kava

Kavandab vajadused,
teenustasemed ja
investeeringud ning kontrollib
tulemust

Kavandab liikluskorralduse
pdhimdtted ja lahendused
ning kontrollib tulemust

Kavandab
transporditeenused,
maaratleb teenustaseme ja
kontrollib tulemust
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Saaremaa Haldus /
operatiivne taitja

Annab sisendi teostatavuse,
ressursivajaduse ja
operatiivse mdju kohta

Haldab ja hooldab vara,
korraldab remondid ning viib
talle Gle antud investeeringud
operatiivselt ellu

Korraldab hoolduse ja
remondi ning talle Gle antud
tee- ja tAnavainvesteeringute
elluviimise

Korraldab
likluskorraldusvahendite
paigalduse, hoolduse ja
operatiivsed muudatused
talle antud padevuse piires

Korraldab talle Gle antud
transporditeenuste
operatiivse osutamise



Valdkond

Investeeringute
elluviimine

Hanked ja
lepingud

Turult ostetavad
operatiiv-teenus
ed

Eelarve ja
majandusinfo

Protsessid ja
digitaliseerimine

Tulemuste
kontroll

Vallavalitsus

Otsustab
investeeringud ja
rahastamise

Otsustab padevuse
piires olulised
kohustused

Otsustab eelarve ja
ressursside
pdhimébttelise jaotuse

Hindab strateegiliste
eesmarkide
saavutamist

MHO

Valmistab ette vajaduse,
alternatiivid, l&htellesande ja
otsustusinfo ning kontrollib
investeeringuga seatud
eesmargi saavutamist

Korraldab omaniku ja tellija
tasandi hanked ning lepingud

Maarab teenuse eesmargi,
ndutava tulemuse ja
ressursiraami ning kontrollib
Halduselt tellitud tulemust

Planeerib vajaduse ning
analuusib teenuste kogukulu,
Uhikukulu ja tulemuslikkust

Maarab pdhiteenuste
protsessiomanikud ning
nduded andmetele,
mdddikutele ja juhtimisinfole

Kontrollib teenustaset,
kvaliteeti, maksumust ja
kokkulepitud tulemuste
saavutamist

Saaremaa Haldus /
operatiivne taitja

Korraldab talle Gle antud
hoonete, teede, rajatiste ja
seadmete investeeringute
hankimise ning projektide
operatiivse elluviimise

Korraldab oma vastutuses
olevate teenuste, t64de,
investeeringute ja seadmete
hanked ning juhib nende
lepingute taitmist

Otsustab oma padevuse
piires oma ressursi ja turult
ostmise kombinatsiooni, on
turult tellitava
operatiivteenuse vallapoolne
tellija ning vastutab selle
tulemuse eest

Vastutab oma tegevuse
tegeliku kulu, omahinna,
tootlikkuse ja
ressursikasutuse info eest

Korraldab oma operatiivsed
protsessid ning tagab nende
juhtimiseks vajalike andmete
tekkimise

Vastutab talle antud
Ulesannete ja kokkulepitud
teenustaseme saavutamise
eest

Uue mudeli oluline pdhimdte on, et Saaremaa Haldus vastutab operatiivse tulemuse eest
tervikuna. See hélmab nii oma ressursiga tehtavaid toid kui ka turult ostetavaid teenuseid
ning talle ule antud investeeringute elluviimist. Haldus otsustab oma padevuse piires,
milline taitmisviis tagab ndutud tulemuse kdige efektiivsemalt, ning on turult ostetavate
operatiivsete to0de ja teenuste puhul vallapoolne tellija.

Detailne funktsioonide jaotus kinnitatakse uue struktuuri rakendamisel funktsioonimaatriksi
alusel. MHO-sse jaavad eelkdige kavandamise, omaniku esindamise, tellimise,
majandusanaluusi ja tulemuste kontrolli funktsioonid ning Saaremaa Haldusse operatiivse
taitmise tervikvastutus. Struktuur kujundatakse funktsioonide ja nende taitmiseks vajaliku
padevuse, mitte olemasolevate ametikohtade jargi.

6.2. MHO soovitatav struktuur ja padevused

Punktis 6.1 maaratletud funktsioonijaotus véimaldab kujundada MHO tanasest
lamedamaks ja selgemalt funktsioonipdhiseks organisatsiooniks. Teenistustepdhise
struktuuri asemel koondatakse MHO pdhivastutus nelja valdkonda. Struktuuri aluseks on
funktsioonid ja nende taitmiseks vajalik padevus, mitte olemasolevad ametikohad voi

isikud.
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Soovitatav pohistruktuur
MHO juhataja

— Varajuhtimine

— Taristu ja liilkuvus

— Transporditeenused

— Arendus- ja protsessijuht

Varajuhtimine

MHO vastutus: valla kinnisvara, séidukite, masinate ja muu olulise fuusilise vara
omanikuvaate juhtimine. MHO hoiab tervikpilti vara vajadusest, kasutusest, seisundist ja
kogukulust, kavandab pikaajalised remondi-, investeerimis- ja uuendamisvajadused,
analuusib vara sailitamise, rekonstrueerimise, asendamise, rentimise, omandamise,
vBdrandamise voi teenuse sisseostmise alternatiive ning valmistab ette omanikuotsused.
MHO tagab ka kinnisvara- ja ehitusvaldkonna tehnilise tellija padevuse.

Saaremaa Halduse vastutus: vara igapaevane haldamine ja efektiivse kasutamise
korraldamine. Kinnisvara puhul hdlmab see hoonete haldust, hooldust, tehnohooldust,
rikete lahendamist ja remontide operatiivset korraldamist. Séidukite ja masinate puhul
hdlmab see nende kasutamise korraldamist, hooldust, remonti, Ulevaatusi ja muud
igapaevast haldamist. Haldus tagab MHO-le vara seisundi, kasutuse, tehtud t6dde ja
tegelike kulude kohta vajaliku struktureeritud info.

Taristu ja liikuvus

MHO vastutus: teede, tanavate, liikluskorralduse ja avaliku ruumi pikaajaline juhtimine
omaniku ja tellija vaatest. MHO analUuusib seisundit ja vajadusi, koostab pikaajalised
kavad, maaratleb teenustasemed ja prioriteedid, valmistab ette investeeringud ja
liikluskorralduslikud lahendused ning tagab teede ja taristu tehnilise tellija padevuse.

Saaremaa Halduse vastutus: teede, tanavate ja avaliku ruumi operatiivse korrashoiu
korraldamine ning talle tle antud investeeringute elluviimine. Haldus korraldab oma
ressursiga voi turult ostes hooldus-, remondi- ja korrashoiut6dd, liikluskorraldusvahendite
paigalduse ja hoolduse ning vastutab t66de tulemuse, kvaliteedi ja tegeliku kulu eest.

Transporditeenused

MHO vastutus: maakondliku Uhistranspordi valla padevusse kuuluvate Glesannete,
koolitranspordi, vaikesaarte uUhenduste ja sotsiaaltranspordi korraldusmudeli juhtimine.
MHO analuusib teenuste vajadust, kavandab teenustasemed ja lahendused, planeerib
ressursivajaduse ning jalgib teenuste kattesaadavust, kvaliteeti ja kuluefektiivsust.
Soidukipargi omanikuvaade kuulub varajuhtimise alla.

Saaremaa Halduse vastutus: talle tle antud transporditeenuste operatiivne korraldamine
ja osutamine. See hélmab sbdidukite, juhtide ja muu ressursi igapaevast kasutamist ning
vajaduse korral teenuste turult tellimist. Haldus vastutab operatiivse tulemuse,
ressursikasutuse ja tegeliku kulu eest. Sdidukipargi igapaevane haldamine toimub samuti
Halduse kaudu.
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Arendus, protsessid ja juhtimisinfo

MHO vastutus: MHO vastutusvaldkonna pohiprotsesside arendamine, protsessiomanike
susteemi kujundamine, teenuste mdddikute ja juhtimisinfo loomine, omahinna ja
ressursikasutuse anallus ning digitaliseerimise sisuline juhtimine koosto0os valla IT-
funktsiooniga. Selle funktsiooni eest vastutab struktuuris arendus- ja protsessijuht.

Saaremaa Halduse vastutus: oma operatiivsete protsesside efektiivne korraldamine,
vajalike t00- ja ressursiandmete susteemne kogumine ning kokkulepitud juhtimisinfo
edastamine. Haldus vastutab selle eest, et tema tegevuse maht, ressursikasutus,
omahind, kvaliteet ja tulemus oleksid méddetavad.

Juhtimine ja padevused

MHO juhataja vastutab osakonna tervikjuhtimise, prioriteetide, eelarve, tulemuste ning
valdkondadevahelise koosto0 eest. Valdkondade vastutajatel peab olema selge sisuline
vastutus ja otsustusdigus oma funktsiooni piires. Eraldi teenistuste ja tdiendavate
juhtimistasandite sailitamine peab olema pdhjendatud tegeliku juhtimisvajadusega.

Uues mudelis tuleb selgelt eristada sisuline ja tehniline tellija padevus ning
hankemenetluse labiviimise padevus. MHO-s peab sailima piisav ehitus-, kinnisvara-,
teede ja muu tehniline padevus lahteulesannete koostamiseks, lahendusvariantide
hindamiseks ja tellija huvide kaitsmiseks. Samal ajal ei ole péhjendatud MHO-s valla
keskse hankeuksusega paralleelse hankevéimekuse loomine.

Naiteks suure tee rekonstrueerimise voi hoone remondi puhul vdib Saaremaa Haldus
vastutada projekti elluviimise ja lepingu tulemuse eest, MHO ehitus- vdi teede padevus
aidata koostada tehnilise lahtellesande ja hinnata lahendusi ning formaalse
hankemenetluse korraldada valla hankeosakond. Selline t66jaotus véimaldab kasutada
olemasolevaid padevusi neid eri struktuurilksustes dubleerimata ning sailitada selge
vastutuse projekti tulemuse eest.

Uue struktuuri padevusvajadus nihkub operatiivse t66 korraldamiselt varajuhtimise,
majandusanaluusi, tehnilise tellija padevuse, protsessijuhtimise ja andmepdhise juhtimise
suunas. Tapne ametikohtade arv tuleb maarata funktsioonide tegeliku tdémahu pdhjal,
arvestades operatiivsete Ulesannete Saaremaa Haldusse liikumist ja protsesside
Umberkorraldamise mdju t66jduvajadusele.

Analuusi pdhjal on véimalik anda ka esialgne t66jouvajaduse suurusjark, kuid seda ei saa
kasitleda I6pliku koosseisuotsusena. Eeldusel, et operatiivsed Ulesanded viiakse
kavandatud ulatuses Saaremaa Haldusse, on MHO professionaalse omaniku- ja
tellijafunktsiooni esialgne pdhivajadus hinnanguliselt 11-14 taistooajale taandatud
ametikohta: MHO juhataja 1; varajuhtimine 3—4; taristu ja likuvus 3—4; transporditeenused
3—4; arendus- ja protsessijuht 1. Vahemik tuleb enne koosseisu kinnitamist kontrollida
funktsioonide tegeliku tdomahu, riiklike transporditlesannete mahu, projektijuhtimise
vajaduse ning MHO-st Saaremaa Haldusse liikuvate ulesannete I6pliku jaotuse pdhjal.

See hinnang ei tahenda automaatselt tanase tdotajate arvu vahendamise ettepanekut.
Osa tanasest to6jduvajadusest liigub koos operatiivsete funktsioonidega Saaremaa
Haldusse ning osa ametikohtade sisu muutub. Lplik koosseis tuleb kujundada
funktsioonide, todmahu ja ndutava padevuse, mitte tanaste ametikohtade sailitamise voi
kaotamise loogikast lahtudes.
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Palgatase ja noutav padevus. Uue struktuuri kavandamisel tuleb koos ametikoha
vastutuse ja ndutava padevusega hinnata ka palgataset. Kui MHO-It oodatakse senisest
tugevamat omaniku- ja tellijarolli, majandusanallusi, protsessijuhtimist, tehnilist ekspertiisi
ja kvaliteetset juhtimisinfot, peab vald suutma vajaliku padevusega inimesi varvata ja
hoida. Tanane palgatase mdjutab otseselt seda, millise kogemuse ja oskustega to6tajaid
on realistlik leida ning millist vastutust saab neilt nbuda. Vastutust, padevusnduet ja tasu ei
saa uue struktuuri kujundamisel kasitleda Uksteisest eraldi.

Saarevahtide paiknemine

Saarevahtide ametikohad tuleb MHO struktuurist valja viia. Tegemist on riiklikult
kujundatud ametikohtadega, mille Ulesanded ja padevused tulenevad suuresti riiklikest
nduetest ning hélmavad muu hulgas digusaktide ja nduete taitmise jalgimist vaikesaartel.
Samal ajal on saarevahtide Ulesanded osaliselt olemuslikult sarnased teenuskeskuste
juhtide territoriaalse rolliga ning nad toimivad kohaliku kogukonna ja vallavalitsuse vahelise
kontaktina.

Seetdttu on pdhjendatud paigutada saarevahid vallavalitsuse struktuuris teenuskeskuste
juhtidega samasse organisatsioonilisse vastutusahelasse, sailitades saarevahtide riiklikest
Ulesannetest tuleneva eripara. Saarevahtide ametikohad ei kuulu sellest tulenevalt MHO
uue struktuuri ega to6jéuvajaduse arvestusse.

Struktuurimuudatuse rakendamisel tuleb kdik MHO ametijuhendid viia vastavusse uue
funktsioonijaotuse, vastutuse ja otsustusdigustega. Ametijuhendite detailne koostamine ei
kuulu kdesoleva analuusi todomahtu.

6.3. Juhtimisinfo ja tulemusnaitajate raamistik

Uue juhtimismudeli toimimiseks peab iga MHO pdhivaldkonna kohta tekkima regulaarne,
vorreldav ja otsustamiseks kasutatav juhtimisinfo. Selle eesmark ei ole hinnata avalike
teenuste vajalikkust uksnes majandusliku efektiivsuse alusel, vaid vdimaldada hinnata, kas
vallavalitsuse maaratud vajadus ja teenustase saavutatakse olemasolevaid ressursse
vBimalikult efektiivselt kasutades.

Juhtimisinfo peab siduma omavahel teenuse vdi vara vajaduse, mahu, kvaliteedi,
ressursikasutuse ja tegeliku kulu. Ainult tegevuse mahu voi eelarve jalgimisest ei piisa,
sest see ei vbimalda hinnata teenuse korraldamise efektiivsust ega vorrelda erinevaid
lahendusviise.

Kaesolevas analllusis maaratletakse vajalik juhtimisinfo ja pdhinaitajate raamistik.
Konkreetne mdddikute komplekt, arvutusmetoodika, sihttasemed, andmeallikad ja
aruandlussagedus tuleb kinnitada B-mudeli rakendamisel koos vastava
protsessiomanikuga.

Valdkond Keskne juhtimiskiisimus  Vajalik juhtimisinfo Voimalikud pohinditajad

Kas valla Glesannete
taitmiseks vajalik kinnisvara

X Vara maht ja kasutus, kasutusmaar, €/m2,
on kasutatud ja hallatud . T . o
_ . .. . seisund, Ulalpidamiskulud, energia- ja
Kinnisvara voéimalikult efektiivselt ning D R ;
o : remondi- ja hoolduskulu/m?, remondi-
selle pikaajalised vajadused . RO o Lo
investeerimisvajadus ja investeerimisvajadus

on pdhjendatult
planeeritud?
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Valdkond

Soidukid ja
masinad

Teed, tdnavad ja
avalik ruum

Liikluskorraldus

Uhistransport

Koolitransport

Sotsiaaltransport

Investeeringud

Saaremaa Haldus

Keskne juhtimiskiisimus

Kas valla Glesannete
taitmiseks vajalik séiduki- ja
masinapark on korraldatud
ja kasutatud vdimalikult
efektiivselt?

Kas kokkulepitud
teenustase ja vajalik
seisund saavutatakse
olemasolevaid ressursse
voimalikult efektiivselt
kasutades?

Kas liikluskorraldus toetab
seatud liikuvuse, ohutuse ja
avaliku ruumi eesmarkide
saavutamist vdimalikult
efektiivselt?

Kas ndutav Uhenduste ja
teenuse tase on korraldatud
olemasolevaid ressursse
voimalikult efektiivselt
kasutades?

Kas 0&pilaste vajalik
transpordivajadus on
korraldatud voimalikult
efektiivselt?

Kas 6igustatud kasutajatele
vajalik teenus on
korraldatud voimalikult
efektiivselt, sailitades
ndutava kattesaadavuse ja
teenustaseme?

Kas vajalikud
investeeringud viiakse ellu
kokkulepitud eesmargi,
kvaliteedi, aja ja eelarve
piires voimalikult
efektiivselt?

Kui efektiivselt toodetakse
kokkulepitud operatiivne
tulemus ning kasutatakse
selleks t66jéudu, masinaid,
materjale ja ostuteenuseid?

Vajalik juhtimisinfo

Vara koosseis,
kasutuskoormus,
labisoit/todtunnid,
hooldus- ja remondikulud,
seisakud

Taristu maht ja seisund,
hooldus- ja
remondimahud,
teenustase, kasutatud
ressursid ja kulud

Liikluskorralduslike
lahenduste vajadus ja
maht, probleemkohad,
muudatuste pohjused,
kulud ja tulemused

Liinid, valjumised, 1abisbit,
reisijate arv, taituvus,
teenuse maksumus ja
rahastamine

Opilased, liinid, sdidukid,
labisoit, taituvus,
Uhistranspordi kasutamise
vdimalus ja kulud

Kasutajad, tellimused,
sdidud, labisdit, koormus,
vedajad, kulud ja teenuse
kattesaadavus

Projekti eesmark, eelarve,
ajakava, muudatused,
tegelik maksumus ja
tulemus

Tédmahud, tédaeg,
masinate kasutus,
materjalid, ostuteenused,
oma t66 kulud ja teenuse
tulemus

Voimalikud pohinditajad

km voi too6tunnid,
kasutusaste, kulu/km voi
kulu/t66tund, hooldus- ja
remondikulu

€/km, tdOdmaht, seisund,
teenustaseme taitmine,
hooldus- ja remondikulu

lahendatud
probleemkohad,
muudatuste tdhtaeg ja
kulu, korduvate
probleemide arv

reisijad, km, €/km,
€/reisija, taituvus

€/0pilane, €/km, taituvus,
eraldi dpilasliinide maht

€/s0it, €/km, sdite
kasutaja kohta,
Uhissbéitude osakaal,
teenuse taitmise naitajad

eelarve vs tegelik
maksumus, tahtajast
kinnipidamine,
muudatustédde maht

Uhikukulu, produktiivse
td6aja osakaal, masinate
kasutusaste, oma- ja
ostuteenuse maksumus,
teenustaseme taitmine

Naitajate eesmark ei ole tekitada taiendavat aruandlust, vaid muuta tegevuse kaigus
tekkivad andmed juhtimiseks kasutatavaks. V6imalikult suur osa juhtimisinfost peab
tekkima tooprotsessidest ja infoslisteemidest automaatselt.

B-mudeli rakendamisel tuleb iga pdhiteenuse ja -protsessi kohta maarata vastutaja voi
protsessiomanik, eesmark, ndutav teenustase ning juhtimiseks vajalikud mahu-, kulu-,
ressursikasutuse ja tulemusnaitajad. MHO kasutab neid omaniku- ja tellijavaate
juhtimiseks, Saaremaa Haldus oma operatiivse tegevuse efektiivsuse juhtimiseks.
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B-mudelis tekkiv juhtimisinfo peab véimaldama vastata kolmele pdhikusimusele: millist
tulemust vald vajab, mida selle saavutamine tegelikult maksab ning kas kokkulepitud
tulemus saavutatakse olemasolevaid ressursse voimalikult efektiivselt kasutades. Sama
info loob aluse C-mudeli tapseks dimensioneerimiseks ja selle majandusliku mdju
hindamiseks.

Finantsmoju suurusjark

Juhtimismudeli muutmise rahalist mdju ei ole olemasolevate andmete pdhjal véimalik
tapselt valja arvutada, sest mitme teenuse tegelik omahind, tddmaht ja ressursikasutus ei
ole vorreldaval kujul teada. M6ju suurusjargu mdistmiseks saab siiski kasutada
illustratiivset stsenaariumi.

5% kasutamine illustratiivse efektiivsusstsenaariumina on pdéhjendatud rahvusvahelise
avaliku sektori praktikaga. Vallavalitsusele tehtud ettekandes toodud OECD vérdluses on
kulude labivaatamise eesmarkidena kasutatud naiteks lirimaal 5%, Taanis 2% ning
Hollandis 10-20% stsenaariume; Uhendkuningriigi avalike asutuste lilevaadetes
kasutatakse vahemalt 5% efektiivsuseesmarki ka organisatsioonides, kus
juhtimissusteemid juba toimivad. Praktilise naitena saavutas Inglismaa riiklik
elamumajanduse ja kinnisvaraarenduse agentuur Homes England 18 kuuga 6,9%
efektiivsuse paranemise. Seetdttu on 5% kaesolevas raportis sobiv mdju suurusjargu
naitaja, mitte vaide MHO tapselt tuvastatud ebaefektiivsuse kohta.

MHO 2026. aasta ligikaudu 8 miljoni euro suuruse baaseelarve juures tdhendab iga 1%
suurune efektiivsuse erinevus ligikaudu 80 000 eurot aastas ning 5% ligikaudu 400 000
eurot aastas. See ei ole hinnang tuvastatud kahjule ega automaatne karpe-eesmark.
Majanduslik mju voib avalduda vaiksema kuluna, sama ressursiga suurema tdomahuna,
vaiksema remondi- vdi hooldusvdlana, parema ressursikasutusena vdi nende
kombinatsioonina.

Seetdttu peab B-mudeli rakendamisel tekkiv juhtimisinfo véimaldama modta ka
muudatuste majanduslikku méju. Kui tegelik omahind, tdomaht, teenustase ja
ressursikasutus muutuvad nahtavaks, saab vallavalitsus hinnata, milline rahaline efekt
juhtimismudeli, protsesside ja to6jaotuse muutmisest tegelikult tekib ning millises ulatuses
loob see aluse C-mudeli majandusliku méju hindamiseks.

7. Kokkuvote ja ettepanekud

Analuius naitab, et MHO keskne probleem ei ole Uksikute uUlesannete taitmata jaamine,
vaid susteemse juhtimisahela puudulikkus. Vallavalitsuse eesmargid ja prioriteedid, MHO
professionaalne omaniku- ja tellijaroll, operatiivne taitmine ning teenuste tegelik
maksumus ja tulemus ei ole tana piisavalt selgelt omavahel seotud. Igapaevane t66
toimub, kuid tegevuse toimumine ei ole sama mis tegevuse efektiivsus.

Soovitatav jargmine arenguetapp on peatukis 5 kirjeldatud mudel B: vallavalitsus
maaratleb vajaduse, eesmargi ja prioriteedi; MHO valmistab ette otsustusinfo, kujundab
tellimuse ja kontrollib tulemust; Saaremaa Haldus vdi muu operatiivne taitja vastutab
kokkulepitud tulemuse efektiivse saavutamise eest. MHO struktuur tuleb kujundada
funktsioonidest ja vajalikust padevusest lahtudes, mitte tanaste ametikohtade jargi.

B-mudelis tekkiv méddetav juhtimisinfo loob aluse strateegilise arengusuuna ehk mudeli C
detailseks dimensioneerimiseks. C-mudeli majanduslik kriteerium peab olema valla

62



kogukulu vahenemine vahemalt samavaarse teenustaseme ja kvaliteedi juures. Hindamise
aluseks peab olema andmete piisavus ja kvaliteet, mitte Uksnes méodunud aeg.

Analuiisi pohjal tehtavad ettepanekud

1. Votta MHO edasise arengu aluseks mudel B, milles vallavalitsuse, MHO ja Saaremaa
Halduse vahel eristatakse selgelt omaniku, tellija ja operatiivse taitja rollid.

2. Kujundada MHO Umber funktsioonipdhiseks organisatsiooniks, mille péhivaldkonnad on
varajuhtimine, taristu ja liikuvus, transporditeenused ning arendus ja
protsessijuhtimine.

3. Viia operatiivse taitmise tervikvastutus Saaremaa Haldusse koos Ulesannete taitmiseks
vajaliku ressursi, otsustusdiguse ja vastutusega. Haldus vastutab tulemuse eest
sbltumata sellest, kas t66 tehakse oma ressursiga vdi ostetakse turult.

4. Eraldada vara omanikuvaade ja operatiivne haldamine. MHO vastutab vara vajaduse,
kasutuse, seisundi, kogukulu ja pikaajalise arengu anallusi eest; Saaremaa Haldus
kinnisvara, séidukite ja masinate igapaevase haldamise ning efektiivse kasutamise
eest.

5. Sailitada MHO-s tugev tehniline tellija padevus, kuid mitte dubleerida vallavalitsuse
keskset hankepadevust.

6. Maarata iga pdhiteenuse ja -protsessi eest selge vastutaja ning luua regulaarne
juhtimisinfo teenuse mahu, kvaliteedi, kogukulu, Ghikukulu ja ressursikasutuse kohta.

7. Siduda digitaliseerimine konkreetsete protsesside ja juhtimisvastutusega. Prioriteediks
seada kinnisvara juhtimisinfo, Saaremaa Halduse t60- ja ressursikasutuse méoétmine
ning sotsiaal- ja koolitranspordi protsesside digitaliseerimine.

8. Viia saarevahtide ametikohad MHO struktuurist valja ning paigutada need
teenuskeskuste juhtidega samasse organisatsioonilisse vastutusahelasse, sailitades
riiklikest Ulesannetest tuleneva eripara.

9. Viia parast uue funktsioonijaotuse kinnitamist ametijuhendid vastavusse tegeliku
vastutuse ja otsustusdigusega. Tapne to6jduvajadus maarata funktsioonide ja tegeliku
toomahu, mitte tanase ametikohtade arvu alusel.

10. Kasitleda mudelit C MHO valdkonna strateegilise arengusuunana. Selle detailne
dimensioneerimine teha parast piisava kvaliteediga juhtimisinfo tekkimist B-mudelis
ning seada Ulemineku keskseks majanduslikuks kriteeriumiks valla kogukulu
vahenemine vahemalt samavaarse teenustaseme ja kvaliteedi juures.

11. Hinnata uue struktuuri ametikohtade palgataset koos vastutuse ja ndutava
padevusega ning kujundada tasustamine selliseks, et vald suudaks professionaalse
omaniku- ja tellijarolli taitmiseks vajaliku padevusega tootajaid varvata ja hoida.

Keskne jareldus

MHO puhul ei ole tegemist Uksikute parandamist vajavate protsesside voi
struktuurikisimustega, vaid Saaremaa valla moodustamise jarel aastate jooksul kuhjunud
susteemse juhtimisvdlaga. Valla moodustamisest on mooddunud piisavalt pikk aeg, et
tanaseid puudusi ei saa enam pdhjendada uhinemisjargse ulemineku, erinevate
tookorralduste Uhtlustamise ega ajutise organisatsioonilise ebakupsusega. Analuusi
kaigus ilmnenud olukord oli mitmes aspektis ootamatult ndrk.
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Tanane susteem toimib suuresti inimeste kogemuse, isikliku vastutustunde ja aastatega
kujunenud toopraktikate toel. Samal ajal on omaniku-, tellija- ja taitjarollid segunenud,
vastutus hajunud, valdkondades puudub pikaajaline juhtimisvaade ning teenuste tegelik
maksumus, ressursikasutus ja efektiivsus ei ole teada. Protsesside, vastutuse, juhtimisinfo
ja arengukavade korrastamata t66 maht on selle tulemusena vaga suur.

Juhtimisvdla sisu on konkreetne: Saaremaa valla moodustamise jarel oleks tulnud
kujundada Uhine omanikuvaade, maarata protsesside ja teenuste vastutajad, eristada
tellimine ja taitmine, luua pikaajalised vara- ja taristukavad ning hakata mé&tma teenuste
tegelikku maksumust, ressursikasutust ja tulemust. Neid juhtimistlesandeid ei ole
jarjestikuste juhtimisperioodide jooksul susteemselt I6pule viidud. Vastutus ei piirdu
vallavalitsuse tasandiga: ka MHO enda juhtimine ei ole valja kujundanud juhtimispraktikaid
valdkondades, mida osakond saab ja peab ise juhtima. lgapaevase t60 jatkumine on
vBimaldanud sellel puudujaagil pusida ja kuhjuda.

Seetdttu ei piisa enam struktuuriskeemi muutmisest, ametikohtade Umbernimetamisest,
ametijuhendite korrastamisest ega uute infostusteemide kasutuselevoétust. Vallavalitsusel,
MHO-| ja Saaremaa Haldusel tuleb uus juhtimismudel sisuliselt td6le panna: maarata
selged eesmargid ja vastutajad, eraldada tellimine ja taitmine, anda vastutusega kaasa
otsustusdigus ning hakata susteemselt médtma teenuste tulemust, tegelikku maksumust
ja ressursikasutust.

Analtusi tulemusel on muutmist vajavad pohimétted ja vajalik arengusuund piisavalt
selged. Jargmine samm ei ole enam taiendav uldine anallus, vaid seni tegemata
juhtimistoo ara tegemine ja kokkulepitud muutuste tegelik elluviimine.
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