TARTU ULIKOOL
Majandusteaduskond

Annika Oja

UUTE TOODETE ARENDUSPROTSESSI EDUTEGURID
EESTI TOIDUAINETOOSTUSTE NAITEL

Magistritdo

Juhendaja: Liisi Sepp

Tartu 2017



Soovitan suunata KaitSmisele ..o

Liisi Sepp

Kaitsmisele lubatud e 2017. a

Olen koostanud t060 iseseisvalt. Kdik t00 koostamisel kasutatud teiste autorite t66d,

pdhimottelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.

Annika Oja



SISUKORD

SISUKORD ....oiiiiiiii s 3
SISSEJUHATUS ..o 4

1. KIIRESTI RINGLEVATE TARBEKAUPADE UUTE TOODETE
ARENDAMISE NING TOOTEARENDUSPROTSESSI TEOREETILINE

RAAMISTIK oottt b ettt et e et nbenbe b e nrenneas 8
1.1. Ettevotte kasvuvdimaluste ja innovatsiooni késitlused, kiiresti ringlevat
tarbekaupade ja uute toodete madisted, liigid, edu tegurid ja uute toodete arendamine ....8
1.2. Tooteportfelli juhtimise mdiste, uute toodete arendusprotsessi kasitlused,
protsessi etapid ja edutegurid ning tooteinnovatsiooni tulevikusuunad.............ccc.cc....... 21
2. UUTE TOODETE ARENDUSPROTSESSIDE ANALUUS JA EDUTEGURID
EESTI TOIDUAINETOOSTUSE ETTEVOTETE NAITEL ..o 39
2.1. Eesti toiduainetdostuse tutvustus ja seosed, ettevGtete uute toodete
arendusprotsesside analiitisi metoodika ja valim ...........ccccocviiiiiiiiic s 39
2.2. Portfellijuhtimise, uute toodete ja tootearendus-protsesside edutegurite
anallius ja tulemused Eesti toiduainetdostuse ettevotetes .........ovvvverveveveervere e 49
KOKIKUVOTE......oouiieciciee et 71
VIDATUD ALLIKAD ...ttt e e e e e e e 74
[ 1S I OSSPSR 83
LISA 1. E-Kkiri Intervjuu KOKKUleppimiSeks..........coevveiiiieiieie e 83
LISA 2. INEIVJUU PIAAN......coiiiieiie sttt 84
LISA 3. Eesti Toiduainetoostuse Liit. Uute toodete konkursi “Eesti Parim
To1duaine” VOTAd. ......cevviiiiiieiic e 86
LISA 4. Eesti Toiduainesektorite Glevaated ..........cccccevvvieiineiieie e 88
LISA 5. Empiirilises uuringus osalevate ettevote Ulevaated.............ccccceevveivennnne 90

SUMMARY bbbttt b et 93



SISSEJUHATUS

Tooteinnovatsioon on mehhanism, mida ettevotted kasutavad konkurentide, kes samuti
lansseerivad uusi tooteid, peatamiseks; turuosa voi turu tervikuna kasvatamiseks, ning
ainult labi hinna konkureerimise véltimiseks. Eriti kehtib see Kkiiresti ringlevate
tarbekaupade (FMCG — Fast Moving Consumer Goods, CPG — consumer packaged
goods) puhul, mille Gheks oluliseks segmendiks on toiduained. (Davis et al. 2014: 4)
Tooteportfelli pidev ajakohastamine 1abi uute toodete véaljaarendamise ja turule toomise
on sellistele ettevotetele konkurentsis pusimiseks uks pdhitegevusi. See on kulukas
protsess, milles sisaldub risk ebadnnestuda. Uuringufirma ACNielseni, kes analulsib
jaekaubandusest saadavate andmete p&hjal FMCG turuinfot ja tarbijakaitumist, andmetel
ei saavuta koguni % uutest toodetest esimesel aastal 100 000£ kaivet ja on tbendolisus, et
kaubandus need oma valikust eemaldab (2015). Uute toodete turule toomine on
ressursimahukas mitte ainult tootjatele, vaid ka jaekaubandusele. Seega on drihuvid
vastastikused - et turule jouaksid vaid elujéulised tooted, mis teenivad mdlemale

osapoolele lisatulu.

Pdllumajandussaaduste vaarindamine ja sellest saadav lisandvéartuse kasv on globaalse
konkurentsi  tingimustes  vOtmetdhtsusega. Eesti eesmérk on  suurendada
pdllumajandussaadusi  tootleva tdostuse, millest suurim on toiduainetdostus,
konkurentsivbimet. Marks6nadeks on toostusharu turule orienteeritus ning
pbllumajandustootmise  jatkusuutlikkuse tagamine. (Maaeluministeerium 2017)
Toiduainetédstus (sh joogitdostus) toodab ligi 15% todtleva téostuse toodangust ning
annab t66d 14% tootlevas tOostuses hdivatutele. Valdkonnas tegutseb umbes
500 ettevotet, millest kill 60% on alla 10 tootajaga mikroettevotted, aga mahuliselt ja
rahaliselt annavad Ulekaalukalt suurima osa keskmised 50-250 to6tajaga ettevotted. (Eesti
toiduainetdodstuse 2016. aasta | poolaasta llevaade 2016:1, 2) Toiduainete ja jookide
tootmises on konkurents tihe ning lisaks kodumaistele tootjatele on Eesti oluliseks

sihtturuks  mitmetele teistele Balti riikide tootjatele. Eesti Majandus- ja



Kommunikatsiooniministeeriumi  hinnangul peab jargnevatel aastatel jatkuma
panustamine tootearendusse, et sihtturgude geograafia oleks laiem ning toodete sortiment
suurem, et vahendada vdimalikke Uksikutest kaubagruppidest vai turgude volatiilsusest
tulenevaid riske. (2015: 16)

Ministeeriumite poolt sdnastatud méarksonad turule orienteeritusest ja tootearendusse
panustamisest kogu sektorit vOi toostusharu konkurentsivbimet tdstva meetmetena
kdlavad siiski sisutlihjana, sest kumbki neist ei ole makromajanduslik mdjutusvahend,
millega riik reaalselt tegeleks. Kill aga on toidutdostuse iga Uksiku ettevdtte eesmérk tuua
turule tanastele ja tulevastele tarbijatele sobivaid lisandvaartust pakkuvaid tooteid, et luua
ettevottele kasvu ja konkureerida nii Eesti-siseste kui valiste ettevottega. Magistritdos
analliusitakse Eesti toiduainetdostuse ettevotete kasutusel olevaid tootearendusprotsesse.
Tuuakse vilja protsesside kitsaskohad ja edutegurid, puldes seeldbi parandada

toidutdostuste uute toodete konkurentsivoimet koduturul.

Magistritod eesmark on teha Eesti toiduainettdstuse ettevotetele ettepanekuid uute
toodete arendusprotsessi parendamiseks. Eesmargist tulenevalt on puistitatud jargmised
uurimisulesanded:

e madratleda tooteinnovatsioon ja uus toode ning selgitada, millised on uute toodete
liigitamise vBimalused ja edukuse maaratlused FMCG sektoris;

e selgitada, mis on tooteportfelli juhtimine, uute toodete arendus ja
tootearendusprotsess ning milliseid erinevaid etappe ja rolle ning vastutusalasid
protsessis eristatakse;

e tuua valja, millised on tootearendusprotsessi olulised tegurid, nende mdjutamise
erinevad vOBimalused ning olulisemad tulemused,

e selgitada avatud innovatsiooni paradigma mdistet tooteinnovatsiooni vdimaliku
tulevikusuunana;

e tutvustada Eesti toiduainetdostust, uurimisvalimit ja metodoloogiat;

e teooriast tuleneva intervjuu plaani pdhjal valja selgitada, milliseid protsesse
kasutavad Eesti toiduainetddstuse ettevotted uute toodete arendamiseks;

e analliusida Eesti toiduainetdostuse ettevOtete tootearendusprotsesse ning tuua vélja

protsessi edutegurid;



e tuginedes analulsile teha ettepanekuid  toiduainetddstuse — ettevotetele

tootearendusprotsessi parendamiseks.

Magistritdd teoreetiline osa keskendub uute toodete arendamise ning tootearendus-
protsessi kasitluste selgitamisele. Teoreetiline osa on jagatud kaheks, millest esimene
alapunkt selgitab, kuidas kasitletakse antud t60s tooteinnovatsiooni, mis on uus toode,
millised on uute toodete liigitamise vGimalused ja edukuse kriteeriumid FMCG puhul,
samuti antakse sissevaade uute toodete arendamisse. Teises alapunktis defineeritakse
tooteportfelli juhtimine, uute toodete arendamise protsess ning selle etapid, protsesside
edutegurid ja kitsaskohad. P@hjalikumalt késitletakse laialdaselt FMCG ettevotetes
kasutusel olevat Cooperi tasemete-varavate mudelit ja teisi FMCG tootearendusprotsesse.
Magistritdo teoreetilise osa teine alapunkt 16ppeb sissevaatega avatud innovatsiooni
paradigma teooriasse. Magistritoo teoreetilise raamistiku koostamisel kasutatakse uute
toodete arendamise, tootearendusprotsessi ja avatud innovatsiooni analllisi panuse

andnud Trotti, Cooperi, Kotleri, McNally, Chesbrough’i jt. autorite seisukohti.

Empiirilise osa esimeses alapunktis tutvustatakse Eesti toiduainetdostust, selgitatakse
selle rolli Eesti majanduses ja seoseid pdllumajanduse, kaubanduse ja tarbijaga.
Kirjeldatakse ettevGtete tootearendusprotsesside uurimiseks kasutatud metoodikat,
vaatlusaluseid ettevotteid ja pShjendatakse nende valimisse vGtmist. Teises alapunktis
selgitatakse, kuidas juhivad ettevotted tooteportfelle, milline on kasutatav uute toodete
arendusprotsess, selle etapid, rollid ja vastutajad ning protsessi edutegurid. Magistrit6o
empiirilise osa teine alapunkt IGppeb ettepanekutega toiduainetddstuste tootearendus-

protsesside parendamiseks.

Empiirilise uuringu ettevotete valikul lahtutakse nende olulisusest toiduainesektorile,
Ule-Eestilisest tuntusest ja viimase kuue aasta saavutustest Eesti Toiduainetfdstuse Liidu
poolt korraldatud uute toodete konkursil "Eesti Parim Toiduaine”, mille eesmaérgiks on
tutvustada tarbijale ja kaubandusele uusi toiduaineid ning nende tootjaid; innustada
toiduainetdostust tegelema tootearendusega; tdsta toodete konkurentsivéimet nii Eesti
turul kui ka valjaspool seda (Eesti Toiduainetoostuse Liit 2017a).

Empiirilise osa jaoks tootearendusprotsesse puudutav tarvilik info kogutakse

teoreetilisele raamistikule tugineva intervjuuplaani alusel 1abi viidavate intervjuude



kaigus. Selleks intervjueeritakse viite toiduainetodstuses tegutsevat tootearendusprotsessi
eest vastutavat vOi protsessis aktiivselt osalevat turundusala eksperti. Ettevoteteks on
Rannarootsi Lihatdostus AS, Leibur AS, Tere AS, AS Pdltsamaa Felix ja AS Farmi

Piimatoostus.

Analidsitavate andmete puudulikkus tuleneb valimi véiksusest - puu- ja koogivilja-
tOOstusest, lihatoostusest ja pagaritoostusest on valimis igast Uks ettevOte ja
piimatoostusest kaks ettevotet. Tervele toiduainetdostusele laiendamiseks on valim
piisav. Samuti on intervjuul meetodina puudused - v&imalik intervjuust loobumine,
vastuste vaheses ja subjektiivsus. Samas on see tootearendusstrateegiate ja edutegurite
analuisimiseks sobivaim viis, sest uurimisalune temaatika on spetsiifilise ning

slivaintervjuu meetodina v8imaldab uurimiskisimustele tdpsustavaid kiisimusi esitada.

Tootearendusprotsessi kiirendamise v8imalust kui Uht edutegurit on uuritud ka varem
2014. aasta Tartu Ulikooli magistritoos AS A. le Coqi ja AS Sangari pohjal. Kéesolevas
t00s kaésitletakse ka koiki teisi vOimalikke protsessi edutegureid suurema valimi

toiduainetdostuse ettevotete pdhjal.

Marksonad: uue toote arendus, Kiiresti ringlevad tarbekaubad, toiduainetddstus, uute
toodete arendusprotsess, tooteportfelli juhtimine, tasemete-vdravate mudel, avatud

innovatsioon.



1. KIIRESTI RINGLEVATE TARBEKAUPADE UUTE
TOODETE ARENDAMISE NING
TOOTEARENDUSPROTSESSI TEOREETILINE
RAAMISTIK

1.1. Ettevotte kasvuvoimaluste ja innovatsiooni kasitlused,
kiiresti ringlevat tarbekaupade ja uute toodete moisted,
liigid, edu tegurid ja uute toodete arendamine

Kéesoleva uurimuse kontekstis, mille empiiriline osa keskendub uutele toodetele ja
tootearendusprotsessi juhtimise spetsiifikale toiduainetdostustes, on oluline selgitada,
kuidas antud t66s innovatsiooni késitletakse ning millisele innovatsiooni liigitusele
keskendutakse. Alapunktis méadratletakse uute toodete mdiste ning antakse tilevaade uute
toodete liikide erinevatest kasitlustest, analliiisides toote uudsust tarbija, ettevotte ja turu
seisukohalt. Selgitakse kiiresti ringlevate tarbekaupade (FMCG - Fast Moving Consumer
Goods) tahendust, toiduainete rolli ja eripara antud sektoris. Et mdista, kuidas hinnata
toodete edu ja ebaedu, késitletakse uue toote edutegureid ning tehakse sissejuhatus uue

toote arendusse, mille pdhjalikum késitlus on alapunktis 1.2.

EttevGtlus (entrepreneurship) on ettevdtete asutamine ja tegevuse organiseerimine, et
saada kasumit ja suurendada ettevOtete omanike vara. (Méangel 2006: 2) Kasvu
saavutamiseks on ettevotetel 1965. a loodud Ansoffi mudeli pdhjal neli erinevat
voimalust (Trott 2005: 387):

e turuosa hdivamise strateegia olemasolevate toodetega olemasoleval turul;

e turuarendusstrateegia, kus olemasolevad tooted viiakse uuele turule;

e tootearendusstrateegia, kus uued tooted viiakse olemasolevale turule;

e mitmekesistamine (diversification), kus uued tooted viiakse uuele turule.



Mudeli pdhjal on uued tooted peamiseks ettevdtte kasvuallikaks andes tarbijatele uusi
kasutusvéimalusi, muutes nende elu mugavamaks. Samas on uute toodete arendus kallis,
riskantne ja ajamahukas. Erinevad uuringud néitavad, et 90% uutest toodetest
ebadnnestuvad. (Kotler et al. 2008: 552) See tddemus pole parit viimasest aastakiimnest.
Juba Johnson ja Jones (1957) ettevdttest S. C. Johnson & Son, Inc., mis on tanaseni tUhe
maailma suurima farmaatsiatoodete ja FMCG tootja ja turustaja Johnson&Johnson
eelkéija, nentisid, et enamik uusi tooteid on ebadnnestumised: vastavalt valimile ja
definitsioonile jadvad ebadnnestunud uued tooted vahemikku 50% kuni 98%. (1957: 50)
Nende loodud uute toodete klassifikatsiooni mudel pdhineb kahel dimensioonil - turu ja
tehnoloogia uudsuse tasemetel, mille puhul toode saab olla uudne kas tihes vdi mdlemas

dimensioonis.

Joonisesse 1 on koondatud Ansoffi ja Johnson, Jonesi mudelid, kus kattuvad
vasakpoolses tulbas turuosa hdivamine ja uus kasutusviis, mille puhul on tegu
olemasoleva tootega kasvu saavutamine l&bi turuosa hdivamise olemasoleval turul ja
olemasolevates kliendigruppides v&i uuel turul ja uutes kliendigruppides. Antud
magistritods  kasitletakse kahes parempoolses tulbas olevaid tehnoloogiliselt
edasiarendatud voOi uudse tehnoloogiaga tooteid, mis lansseeritakse olemasoleval voi
uutel turgudel. Kahel mudelil kattuvad 1:1 k&ik parempoolses tulbas olevad vdimalused,
kus on tegu on ettevotte jaoks uue tehnoloogia kasutuselevotuga. Need on tooteasendus
labi paremate koostisosade kasutuselevdtu, tootearendus labi tooteliinide laiendamise ja
mitmekesistamine, kus pakutakse tehnoloogiliselt uut toodet uuele turule ja
kliendirihmale. Johnsoni, Jonesi ké&sitluses on kajastatud lisaks olemasoleva tehnoloogia
edasiarendamisel kasvu saavutamise vOimalused. Nendeks on koostise muutmine, et
saavutada tasakaal toote kvaliteedis ja hinnas; olemasoleva toote parandamine, et
suurendada klientide kasutegurit ja turu laiendamine l&bi olemasolevate toodete

muutmise.

Magistritdd teoreetilise osa raamistab joonis 1. Kahes parempoolses tulbas olevad
késitlused tulevad vaatluse alla esimeses alampunktis erinevate teooriate vordluses ning
kuna uute toodete arendusprojektides, kus on tegu nii uuendatud turu kui tehnoloogiaga,
jaguneb vastutus peamiselt turunduse ja tootearenduse osakondade vahel, siis on need

aluseks ka teises alapunktis késitletavale ettevottetilese tootearendusprotsessi vajadusele.



VAIKE

SUUR

TEHNOLOOGIA UUDSUS

L
é Tehnoloogia
> Olemasolev toode edasiarendus Uus tehnoloogia
Tooteasendus. Uute ja
paremate koostisosade
Koostise muutmine. leidmine
Tasakaalu saavutamine |olemasolevatele toodele
olemasolevate toodete |varem kasutamata
kuludes, kvaliteedis ja |tehnoloogiate abil.
Olemasolev kattesaadavuses. (Ansoff,
turg (Johnson/Jones) Johnson/Jones)
Parandatud toode. Tootearendus.
n Olemasolevate toodete | Tooteliinide arendamine
o Turuosa hdivamine. taiustamine, et uute tehnoloogiate abil
% Olemasolevate suurendada tarbijate olemasolevatele
g klientidele seas miiigi  |kasutegurit ja kliendigruppidele.
DD: Tugevdatud | kasvatamine. (Ansoff, [turustusvGimet. (Ansoff,
[ turg Johnson/Jones) (Johnson/Jones) Johnson/Jones)
Uus kasutusviis. Turu laiendamine. Uute | Mitmekesistamine.
Olemasolevatele kliendirgruppideni Uutele kliendirihmadele
toodetele uute joéudmine labi tehnoloogiliselt uute
. kliendigruppide olemasolevate toodete |toodete pakkumine.
) leidmine. (Ansoff, muutmise. (Ansoff,
(:f)),, Uus turg :Johnson/Jones) (Johnson/Jones) Johnson/Jones)

Joonis 1. Ettevétete kasvu véimalused turu ja tehnoloogia uudsuse pdhjal. Autori joonis
Johnson, Jones 1957 ja Ansoff’i 1965 pdhjal. Allikas: (Johnson, Jones 1957: 52,
Trott 2005: 387).

Tooted jagunevad fuusilisteks esemeteks, teenusteks voi teenus-toodeteks (Sharp 2013:
248). Tooted on esemed, ideed, meetodid, info, objektid vOi teenused, mis on loodud
abil,

immateriaalsete omaduste kombinatsioon, mida miilija ostjale pakub. (Businessdictionary

kindla protsessi et rahuldada mingit vajadust. See on materiaalsete ja
2017) Hollenseni késitluses koosneb toode kolmest tasemest - toote baasomadused
(funktsionaalsus, vaartus, maine, tehnoloogia), toote péhiomadused (brénding, kvaliteet,
pakend, kujundus, hind, péritolu, varv, kuju) ja toetavad omadused (transport, paigaldus,
garantii, jarelhooldus) (2011: 460). Ké&esolevas magistritd0s jaetakse uue toote
arendusprotsessi analutsimisel vélja teenused ja teenus-tooted, ka ideed, meetodid ja

info. Lahtutakse definitsioonist, et tooted on multidimensionaalsed, koosnedes nimest,
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kvaliteedinaitajatest, hinnast, pakendist, fllsilistest toote omadustest, kasutatud
tehnoloogiast ja pakutavast teenindustasemest (Trott 2005: 392-393). Valmivad tootmise
kdigus ja  labivad enne  tarbimist vOi  kasutamist  turustuskanaleid

(Businessdictionary 2017).

Moned tooted on loodud ostmiseks ja kasutamiseks tavalistele inimestele ja
majapidamistes, mdned kasutamiseks ettevOtetes. Esimesi nimetatakse tarbekaupadeks
(consumer goods), teisi todstustoodeteks (industrial products). (Sharp 2013: 254) T60s
keskendutakse Kiiresti ringlevatele tarbekaupadele, mis on madala hinnaga the voi
piiratud arvu tarbimiskordadega tooted, mis koosnevad kolmest suuremast
tootesegmendist: toiduained, joogid ja kodutarbed. (Francis et al. 2008: 196) FMCG
ettevotted seisavad silmitsi survega lansseerida pidevalt uusi tooteid, mis on reeglina
madala edukuse maéraga. (Sendergaard, Harmsen 2007: 194) Suurem enamus uutest
toodetest kaob valikust juba samal aastal, kui need lansseeriti. 60 000 viimastel aastatel
Euroopas on lansseeritud toodetest pidas 55% vastu 26 nadalat ja vaid 24% elas dle
esimese tédisaasta. (ACNielsen 2015: 4)

Et jouda uute toodete kasitlusteni, on vaja maaratleda innovatsiooni mdiste antud
kontekstis. Peaasjalikult eristatakse toote-, protsessi-, turundus- ja organisatsiooni-
innovatsioone (OECD Innovation Stragey). “Joseph A. Schumpeteri (1928) madratluse
kohaselt on innovatsioon olemasolevate tootmistegurite uudne kombinatsioon, mille
tulemusena ettevGtted toodavad uusi voi kvalitatiivselt paremaid kaupu, rakendavad uusi
tootmisviise, miiuvad tooteid uutel turgudel vdi ostavad uusi tootmisvahendeid uutelt
turgudelt. Innovatsiooni eesmark on saavutada turul konkurentsieelis, ideaaljuhul isegi
lUhiajaline monopoolne seisund”. (Paltser, Reiljan 2012: 26) Innovatsioon ei tdhenda
niivord millegi uue leiutamist kui pigem uusi lahendusi olemasolevaist toodetest voi
teenustest. Innovatsiooni saab késitleda, kui protsessi, mis hdlmab toodete esimest turule
toomist, levitamist ja kasutamist (Lundvall 2007: 101). Innovatsioon (innovation)
tdhendab leiutise (invention) rakendamist ja turule toomist. Murranguline innovatsioon
(distruptive innovation) muudab ka sotsiaalseid tavasid — kuidas me elame, to6tame ja
opime. (Brown 2003: 9)

Magistritoos keskendutakse eraettevotetele, kes toodavad ja turustavad materiaalseid

kaupu eesmargiga teenida rohkem tulu. Innovatsiooni vaadeldakse tooteinnovatsiooni
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seisukohalt, mis Oslo Manuali k&sitlusena h6lmab oluliselt muudetud omadustega kaupu
vOi teenuseid - nii taiesti uusi kui oluliselt tdiustatud. (OECD 2005: 17) Neil vdivad olla
oluliselt parandatud tehnilised nditajad, komponendid ja materjalid, tarkvara,
kasutajasObralikkus ja muud funktsionaalsused (OECD Innovation Stragey).
Tooteinnovatsioonile keskendumist pdhjendab t66 eesmérk selgitada vélja uute toodete
ja eelkdige uute toodete arendamise protsessi edutegurid toiduainetddstuses. See on
madaltehnoloogilisse tootmissektorisse kuuluv, mastaabiintensiivne tarnijaist séltuv
toostusharu, kus toote- ja protsessiinnovatsioon on mdlemad konkurentsis pulsimiseks
olulised - esimene tulude kasvatamiseks, teine kulude vahendamiseks. (Pavitt 1984: 355-
356) Toiduainetdostused sbltuvad tooteinnovatsioonis tooraine- ja tehnoloogiatarnijaist.
Arendusprotsessi kbrvaltulemusena vaib siindida turundus- ja/vdi protsessiinnovatsioon,

aga pohieesmargiks jaab uudse toote turule toomine ja seelabi tulude kasvatamine.

Uus on toode siis, kui mingi osa potentsiaalsetest klientidest peab seda uueks. Ta vdib
turul juba mdnda aega olnud olla, aga oluline on, kuidas inimesed esimest korda antud
tootest kuulevad ja teevad otsuse, kas seda osta. (Kotler et al. 2008: 272) ACNielseni
globaalses uute toodete innovatsiooniuuringus, mille eesmark oli mdista inimeste
suhtumist ja arvamust uute toodete ostukavatsuse ajenditest, madratleti uuteks toodeteks
need, mida tarbijad ei olnud kunagi varem ostnud. (2015: 4) Trotti uute toodete késitlus
sarnaneb Ansoffi ning Johnson/Jonesi omaga, kus toote uudsus tuleneb turu ja ettevotte

(mida saab antud kasitluses t6lgendada kui tehnoloogiat ja turundust) dimensioonide

eraldi voi samaaegsest uudsusest (2005: 395):

e maailmale uued - esimesed omalaadsed, mis loovad uue turu. Reeglina leiutised, mis
sisaldavad uue tehnoloogia arendust voi teistsugust tehnoloogia kasutuselevottu ning
toovad kaasa revolutsioonilise tootedisaini;

e uued tootesarjad - ettevottele uued tooted, mis vdimaldavad tal esmakordselt antud
turule siseneda;

e olemasolevate tooteliinide laiendused - uue tootesarja alamliik, kus on olemas
moningane erinevus olemasolevatest toodetest, aga mitte piisav, et nimetada neid
uueks tootesarjaks;

e tooteparendused - tooted, mis tuuakse turule taiendatud kujul mdne olemasoleva toote
asemele. Voivad olla seotud ka tootmiskulude véhenemisega, luues tootele enam

lisandvaartust;
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e kulude vdhendamine - (iks tootearenduse alamliike, mis ei loo kliendile muud vaartust
kui soodsam hind. Ettevottele vOivad tédhendada uutest toodetest suuremaid
finantstulusid, kui mahud jd&vad samaks ja paranenud tootmisprotsessist ja uute
materjalide kasutamisest langeb toote omahind;

e repositsioneeringud - olemasolevatele toodetele uute kasutuste leidmine - tuleneb

pigem brandingust ja tarbijate teadmisest kui uuest tehnoloogiast.

Kahel dimensioonil vaatleb toote uudsust ka Hollensen (joonis 2) - uudsusena turu jaoks
(tarbijad, kanalid, avalikkus) ja ettevotte jaoks (tehnoloogia ja turundus) (2011: 473).
Sama kasitlust kasutab Michaut, kelle hinnangul tuleneb uudsus kas Uhe vdi mélema
dimensiooni muutusest hdlmates nii uudsust ettevotte seisukohalt (tegevuslik,

tehnoloogiline uudsus) ja tarbija seisukohast (turu uudsus, tarbija kasu) (2004: 11).

A SV
Suur
Uus
rahvusvahe
lisele turule
@
2 Uus
2 koduturule
[%2]
2
g >
3 %\\&/
&
&
AN
.. R
Repositio- | . & Uus
neeringud A ettevottele
Tooteliinide
/ laiendused
Kulude toote-
vihenda- parendused
mine
Vaike
Véike Uudsus ettevottele Suur

Joonis 2. Toote uudsuse tasemed ettevotte ja uudsuse vaates. Allikas:
(Hollensen 2011: 473, Michaut 2004 : 11).
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Ettevotte seisukohalt mdeldakse uute toodete all originaaltooteid, tooteparendusi,

modifikatsioone ja uusi brédnde, mida luuakse l&bi oma tootearenduse panuse

(Kotler et al. 2008: 551). Sharpi jargi jagunevad uued tooted kolmeks (2013: 255):

e mittepidevad innovatsioonid (discontinuous innovations) - tooted, millel on téiesti
uued omadused, mis néuavad tarbijatelt senise kaitumise muutmist vdi uusi oskusi;

e pidevad innovatsioonid (continuous innovations) - tooted, millel on vaike uuendus
vorreldes teiste toodetega;

e dunaamilised pidevad innovatsioonid (dynamic continuous innovations) - tooted, mis
kasutavad olemasoleval tootel uusi tehnoloogiaid, aga ei ndua kasutajalt senise

kaitumise muutmist ega uusi oskusi.

Nii uue toote arendus kui tooteuuendus peavad jargima sama protsessi raamistikku. Uute
toodete arendusega kaasneb reeglina suurem kulu ja risk ebadnnestuda (Trott 2005: 386).
Risk turul ebadnnestuda kasvab toote uudsuse tasemega. Mida suurem on toote uudsus,
seda parem peab olema ettevottesisene ja véliskeskkonna anallius, et véhendada
teadmatusega kaasnevat riski (Hollensen 2011: 473). Vaid alla 10% uutest toodetest on
uued maailmale, sest tegu on kdige suurema riski ja maksumusega arendustega
(Trott 2005: 394).

Kdik kirjeldatud kasitlused vaatlevad uusi tooteid ettevotte, turu voi mdlema seisukohalt.
Turgu vaadeldakse erinevates kasitlustes tarbijate voi konkurentsi vaatenurgast. Ettevotet
vaadeldakse tehnoloogia ja turunduse vaatenurgast. Késitlustest eristub Sharp, kes toob
sisse tarbija kditumise ja oskuste muutmise vajaduse uute toodete kasutamisel (2013:
255). Erinevaid kasitlusi uutest toodetest Kirjeldab joonis 3, kuhu autor on lisanud uudsust

ja riski valjendavad skaala.

Uute toodete edukuse hindamiseks vaadeldakse Kiiresti ringlevate tarbekaupade
labimddki, mis moodustub kahe néitaja korrutisest (FMCG ldbimuligi matemaatiline

mudel ACNielseni uuringute pohjal autori koostatud):

(1) WD * ROS

kus WD - kaalutud distributsioon (weighted distribution)
ROS - mutgikohtade keskmine l&bimudk (rate of sales)
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Kaalutud distributsioon néitab toote kéttesaadavust voimalikult paljudes midgipunktides,
ja mudgikohtade keskmine labimuik on miudud Ghikute ja mudgihinna Korrutis.
Uldistatult vBidakse vaita, et edukad FMCG tooted on need, millel on antud segmendis
ja turul keskmisest kdrgem kaalutud distributsioon ja iga milgikoha labimaik. Et
distributsiooni otsuse teevad peaasjalikult kaupluseketid, otsustades toote sortimenti
vOtmise Ule, ja miugikoha ldbimiigi edu otsustavad IGpptarbijad l1abi korduvate
ostuotsuste, mis omakorda méjutavad kaupluse valikus pisimist, peab edukas uus toode
silmas pidama mdlema sihtriihma huve. Teine oluline indikaator edu médtmiseks on toote
turuosa ehk kindla aja jooksul teenitud protsent konkreetse turu kogumaudigist, mis naitab

toote suurust ja potentsiaali vOrreldes turu ja konkurentidega.

Kotler
Nielsen |Armstrong
Kotler et Wong Oslo &,
Trott Sharp al Sanders manual Hollensen 2
Uued 4
Mittepidevad Originaal- | Taiesti uued |rahvusvahelisele |
Maailmale uued |innovatsioonid tooted tooted turule Q
Uued tootesarjad Uued koduturule |—
Olemasolevate Pidevad (if)
tooteliinide innovatsioonid o
laiendused . Uued ettevdttele | <
Tarbija

. Olemasolevate w
silmis uued g Q
tooteliinide 7
Toote- Toote- Oluliselt laiendused / %
parendused parandused |téistatud tooteparendused | >

Kulude ; . Modifikat- [omadustega |Repositio-

) . Dunaamilised L .

vahendamine . sioonid tooted neeringud
- pidevad =
Repositio- innovatsioonid Uued Kulude S
neeringud brandid vahendamine £

Joonis 3. Uute toodete erinevad kasitlused. Allikas: (Trott 2005: 395, Sharp 2013: 255,
ACNielsen 2015: 4, Kotler et al 2008: 551, Olso manual 2005: 17,
Hollensen 2011: 473); autori koostatud.

Tarbijate huvi uute toodete vastu on suur - 60 000 globaalsele ksitlusele vastanust 63%
utles, et neile meeldib, kui tootjad pakuvad uusi tooteid ja 57% vaitis, et ostis neid
viimasel poeskaigul. Uute toodete ostude ajenditeks (joonis 4) antud uuringu p6hjal olid

taskukohasus, mugavus, kaubamargi tuntus ja uudsus. (ACNielsen 2015: 4) 42%
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vastanute hinnangul paneb majanduslik olukord ja hiljutised sindmused maailmas neid
vahem uusi tooteid tarbima, aga taskukohasus on (ks uute toodete ostmise pdhjuseid.
22% vastanutest (tles, et ostsid uue toote, sest see oli mugav ja 19%, et uus toode tegi
nende elu lihtsamaks. Brand vGib olla ks ettevotte vaartuslikumatest varadest - 59%
ostjatest eelistab osta uusi tooteid, mille brandi nad tunnevad ja 21% utles, et nad on
ostnud uue toote, sest selle brand meeldis neile. (ACNielsen 2015: 19)

bréndi tuntus 59%
taskukohasus 42%
mugavus 22%
bréandi meeldivus 21%
lihtsus 19%

Joonis 4. Uute toodete ostude ajendid. Allikas: (ACNielsen 2015).

Nagu uuringust ndhtud tarbijate uute toodete ostuajendeid, on ka toodete ebadnnestumise
pohjusi mitu. Isegi kui idee on hea, viib ettevotte Ule hinnata turu suurust voi puudub
tootel lihtsalt ndudlus. Toode vdib olla halvasti disainitud, tehnoloogilise
vajakajddmisega voi nd “Mina ka” toode, millel puuduvad olemasolevate ees eelised,
valesti positsioneeritud, valel ajal lansseeritud, tGlehinnatud, halvasti reklaamitud. (Kotler
et al. 2008: 552) Ernst & Youngi ja ACNielseni poolt 1995-1996. aastatel Euroopa uute
tarbekaupade kohta labiviidud uuringust selgub, et edulood ja ebadnnestumised jaotusid
uudsuse tasemete kaupa erinevalt (1999: 30-33):

e maailmale uutest, mida oli 2,2% koikidest uutest toodetest, moodustasid “‘staarid” -
ule 90% kaalutud distributsiooniga tooted the aasta pérast 6%. 43% oli selleks ajaks
“surnud” - turult kadunud voi alla 5% distributsiooniga;

¢ olemasolevate tooteliinide laiendused moodustasid 6,1%, millest aasta pérast olid 3%
“staarid” ja 51% “‘surnud”;

e “mina ka” tooteid, millel puudusid olemasolevate toodete ees eelised, oli 77%, millest

alla 1% “‘staarid” ja ,,surnud* olenevalt riigist kuni 78%.
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“Mina ka” toodete osakaal on kdrge, sest neid lansseerivad eelkdige jackaupmehed
omamérgi (private label) toodete ndol ja vdikesemad tegijad kopeerides suuremate
edukaid tooteid. Nende ebaedu on seetdttu mdistetav. Et maailmale uute toodete edu on
vaid 6% ja ebaedu 43%, tekib kiisimus, millised on omadused peaksid uuel tootel olema,

et panna nii kaupmehi ja 16pptarbijaid uute toodete osas positiivselt otsustama.

Erinevetest késitlustest voib lugeda hulga korduvaid marksonu. Oma turu mdistmine ja
uued tooted, mis tarbijate ootustele vastavad voi neid lletavad, on kaks k&ige kriitilisemat
uute toodete edutegurit (Sgndergaard 2007: 194). Edukas uus toode on unikaalne ja parem
ning annab klientidele kdrgema kvaliteedi, uued omadused ja uue kasutusvaartuse (Kotler
et al. 2008: 554). Oluline edutegur on orienteeritus turule - toode peab olema turup8hine,
unikaalne ja hea ning arendatud vastavalt "klientide soovidele", et saavutada laialdast
aktsepteeritust. (Francis et al. 2008: 201) Sobivust antud turule, klientide ootustele
vastamist ja lihemat aega ideest toote turule viimiseni kinnitavad ka Davis, Chelliah ja
Minter (2014: 4).

2001. aastal tehtud laiapBhjaline uuring “Miks mdned tooted on edukamad kui teised?”’
pdhines olemasolevast kirjandusest tuleneval raamistikul ja 41 avaldatud ja avaldamata
uuringul, mille ligi kaheksasada omavahelist korrelatsiooni kodeeriti uuringu
andmebaasis. Uuringu tulemusena jagati uute toodete edu hindamiseks nelja
kategooriasse, mille tunnuseid vaadeldi - toode, strateegia, protsess ja turg.
Tootetunnused néitavad pakkumiselemente: hind, innovaatilisus ja juhtide ndgemus, kui
hasti pakkumine vastab klientide vajadustele. Strateegilised tunnused véljendavad
ettevotte tegevusi, millel on potentsiaali tdsta ettevotte konkurentsieelist véljaspool uue
toote arendamise protsessi: uute toodete arendamiseks eraldatavad vahendid, turule
sisenemise ajastamine, tehnoloogia ja turunduse koostoimimise juhtimine.
Protsessitunnused on seotud uue toote arendamise protsessi ja selle jargimisega ning
hdlmavad osakondade vastasmdju, erioskusi, juhtkonna toetust, turuorientatsiooni ja
tootearenduse algatusi, uute pakkumiste arendamist, nende turundust ja lansseerimist.
Turutunnused kirjeldavad sihtturgu ja selle potentsiaali, konkurentide tegevuste aktiivsust
ja intensiivsust uute toodete tutvustamisel. (Henard, Szymanski 2001: 364) Kimneks

olulisemaks uue toote edu mdjutajaks leiti olevat (Sealsamas: 368):
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e kolm tootetunnust - toote vastavus klientide vajadustele, toote eelised, toote
tehnoloogiline keerukus;

o kaks strateegilist tunnust - tootearenduseks eraldatud ja kogu téotajaskonna ressursid;

e neli protsessitunnust - turunduslikud, arenduse-eelsed, tehnoloogilised ja
lansseerimisega seotud oskused;

e (ks turuga seotud tunnus - turupotentsiaal.

Pattikawa, Verwaal ja Commandeur avaldasid 2006. aastal uurimuse 34 muutuja mojust
uue toote projektide edukusele. Nimetatud muutujatest 12 mdju hinnati markimisvéarseks
janeed olid (2006: 1181-1183):

e neli strateeglist tunnust: turule orienteeritus, mis véljendus laiapdhjalises
turutunnetuses teadmaks klientide ténaseid ja tulevasi vajadusi; toote eelised ehk
klientide poolt tajutav toote paremus hinna-kvaliteedi suhtes v@i funktsionaalsustes
vorreldes konkurentidega; tehnoloogiline stinergia, mis naitab projekti vajaduste ja
vastavate tootearenduslike-, inseneri-, tehnoloogiliste- ja tootmisoskuste ja
ressursside olemasolu; ning projektiks vajaminevad uldised juhtimisoskuseid,

e kolm organisatsioonilist tunnust: projektijuhtimisoskused; turunduse ja tootearenduse
kommunikatsiooni, koost6d, infovahetuse tase; projekti liikmete kaasatuse tase;

e Viis protsessitunnust: ettevotte uldised tootearenduslikud, turunduslikud, tehnilised
ja lansseerimisega seotud teadmised ja oskused ning jarjepidev finants- ja arianaltsi

vBimekus arenduse ajal.

Madlema uuringu tulemused on kokku véetud joonisel 5, kus néhtub, et paljud tunnused
kattuvad, olles vaid erinevalt sOnastatud. 2006. aasta uuringust on lisandunud
organisatsioonilisi tunnuseid, juhtimisoskus ja analtitiline vdimekus.

Ulal kirjeldatud uuringutele tuginedes on autori hinnang, et uue toote edutegurid
jagunevad valisteks, mida tajuvad tarbijad ja millest sdltub nende vastuvétlikkus toodet
proovida ja sisemisteks, mis on sisendiks vélistele. Vélised on toote fudsilised omadused,
eelised vOrreldes varasematega, klientide ootustele vastamine, uudsus/unikaalsus ja
turule orienteeritus, sobivus ja turupotentsiaal. Sisemised tegurid on kdik protsessi-,
organisatsioonilised ja mitmed strateegilised tunnused, ehk oskused ja ressursid, mida

ettevOtted toodete valjaarendamiseks kasutavad. TGhusat tootearendust kirjeldatakse kui
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uldist juhtimist ja tehnilist kirjaoskust, olulist strateegilist vara, mille roll on kasvatada
toodete miitiki, luua konkurentsieelist ja orgaanilist firma kasvu (Francis et al. 2008: 196).

Strateegilised tunnused (2001) Protsessitunnused (2001 ja 2006)
tootearenduseks eraldatud ressursid turunduslikud oskused
kogu ti6tajaskonna ressursid arenduseelsed oskused (2001)

tootearenduslikud oskused (2006)
tehnilised / tehnoloogilised oskused
lansseerimisega seotud oskused
finants- ja drianalitiisi véimekus (2006)

@

Tootetunnused (2001) ja strateegilised
tunnused (2006)

turule orienteeritus (2006)
toote eelised
tehnoloogiline siinergia

iildised juhtimisoskused (2006)
toote vastavus klientide vajadustele

Turuga seotud (2001)
turupotentsiaal

Joonis 5. Uute toodete edutegurid. Allikas: (Henard, Szymanski 2001: 364 ja Pattikawa,
Verwaal, Commandeur 2006: 1181-1183).

Organisatsioonilised tunnused (2006)
projektijuhtimisoskused

turunduse ja tootearenduse koostdd
projekti kaasatus tase:

Uute toodete edu

@

Eelnevaga seonduvaks vdib pidada Cooperi ja Kleinschmidti uuringust tulenevat (1987)
toodete edutegurite jagamist ettevdtte poolt kontrollitavateks (nt turule sobivus) ja
kontrollimatuteks (nt keskkonnategurid). S6ltumata uuringu kontekstist on jareldused
jadnud alati samaks: domineerivateks eduteguriteks on  kontrollitavad muutujad
(Biemans, Harmsen 2005:7). Seega on olukord, kus teadlaste hinnangul on uute toodete
edu ettevltete poolt kontrollitav, kuid ettevotted jatkavad aja ja raha kulutamist

ebaedukate toodete arendusele, paradoksaalne.

Kliendikesksele turunduskasitlusele andis 1960. aastal aluse Levitt oma Harvard Business
Review artiklis “Turunduse lithindgelikkus”. Pohjalikult kliendile orienteeritud juhtimine
vOib hoida majandusharu kasvamas isegi pérast seda, kui selgemad vdimalused on
ammendatud (1960: 22). Turule ehk tarnijale orienteeritud uute toodete arendamist on
madratlenud jargmiselt: uute toodete arendus pohineb turu teabel, selle teabe levitamisel
osakondade vahel ning erinevate osakondade reageerimisvéimel. (Biemans, Harmsen
1995: 9) Seega on turule orienteeritus ja funktsioonidevaheline integratsioon uute toodete

arendamise kaks keskset teemat (Sendergaard 2005: 79). Seda toetab véide, et toodete

19



arendus peab olema tarbijakeskne, tiimipdhine, holistiline ja slisteemne

(Kotler et al. 2008: 566-567):

1. Eelkdige peab uute toodete arendus olema tarbijakeskne, mille keskmeks on leida uusi
teid, et lahendada tarbijate probleeme ja luua tarbijate vajadusi rahuldavaid kogemusi;

2. Tiimipdhisus uute toodete arenduses tdhendab Ule-ettevottelist, funktsioonide Glest
pingutust uute toodete arendamiseks, kus ettevotte erinevad osakonnad tootavad
kattuvate sammudega, et sadsta aega ja tOsta efektiivsust. Selle vastand on
jarjestikune uute toodete arendus. Viimase puhul to6tavad ettevdtte tiksused tootega
ukshaaval, I0petades oma faasi ja andes toote siis Ule jargmisele osakonnale. See
stisteem annab projektidele kontrolli, aga on ka véga ajamahukas;

3. Tootearendus peab olema ka holistiline ja susteemne. Vastasel juhul kerkib vahe haid
ideid pinnale ja suur osa pihustub ning sureb. Selleks peab ettevGte looma
innovatsiooni juhtimise siisteemi, et koguda, Ule vaadata, hinnata ja juhtida uute
toodete ideid.

Eelnevat tdendab ndide, et Jaapani (auto)tootjate toodete parema turule toomise Kiiruse
taga on ulal nimetatud tegurite intensiivne kasutamine (Hollensen 2011: 471-472):

e varajane tarbijate ja hankijate kaasamine - tarbijakeskus;

e multioskustega projektitiimid - tiimipdhisus;

e omavahel seotud tootearendus-, tootmis- ja turundustegevused - tiimipdhisus;

o téielik kvaliteedijuhtimissiisteem - stisteemsus;

o paralleelne uute toodete ja vajalike tootmisvahendite planeerimine - slisteemsus;

e Kkorge allhangete hulk (sisemise tootmismahu vahendamine) - holistilisus.

ACNielseni poolt valja toodud vdaiksemate ettevotete arendustegevuste tugevused
kattuvad samuti eelnevaga (US 2016: 9): kiiremad planeerimistsiiklid - slisteemsus;
autentsus ja asjakohasus -  tarbijakesksus; ©Ohemad ja  modulaarsemad
tegutsemispohimotted - holistilisus, susteemsus; tegevomanikud samastavad end

tarbijatega ega vaata maailmale l&bi aruannete ja alluvate filtri - tarbijakeskus.

Ké&esoleva alapunkti kokkuvdtteks vdib Oelda, et tooteinnovatsiooni roll ettevotte jaoks
on labi uute toodete tulude kasvatamine. Uusi tooteid vaadeldakse erinevates késitlustes

turu ehk tarbija vdi konkurentsi vaatenurgast, ning ettevotte ehk tehnoloogia voi
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turunduse vaatenurgast. Edu saavutavad reeglina tooted, millel on eelised vorreldes
varasematega - need vastavad klientide ootustele, on uudsed, unikaalsed ja konkreetsele
turule orienteeritud, ning omavad turupotentsiaali. Et seda saavutada, peab toodete
arendamine olema kliendikeskne, mis tahendab turuinfo oskuslikku kasutamist I&bi
funktsioonidellese koordineerituse. Jargmises alapunktis joutakse tootearendus-
protsessi, selle osaliste ja etappideni, ning vaadeldakse l&bi erinevate kasitluste analtdsi,

kas ja kuidas ulal nimetatud tingimusi taidetakse.

1.2. Tooteportfelli juhtimise moiste, uute toodete
arendusprotsessi kasitlused, protsessi etapid ja
edutegurid ning tooteinnovatsiooni tulevikusuunad

Teoreetilise peatliki teises alapunktis seletatakse lahti portfelli juhtimise ja
tootearendusprotsessi mdisted, nende seosed omavahel ja ettevOtte strateegiaga.
Tuuaksegi vélja arendusprotsessid erinevate autorite kasitluses ja vorreldakse nende
olemuslikke erinevusi. Pikemalt peatutakse Cooperi tasemete-véravate mudelil ja selle
edasiarendustel. Tuuakse vélja erinevatest uuringutest tulenevad protsesside edutegurid
ja soovitused protsessi parendamiseks. Peatlikk 16ppeb avatud innovatsiooni paradigma

selgitusega tooteinnovatsiooni véimaliku tulevikusuunana.

EttevOtted saavad uusi tooteid hankida erineval moel - kopeerida véljaarendatud tooteid
teistelt turgudelt vdi riikidest konkurentidelt vdi rahvusvaheliste ettevotetena paasedes
ligi ettevotte erinevate riikide teabele. Omandades digusi toota v6i miitia uusi tooteid labi
litsentside, mis vOimaldab kasutada kindlat tehnoloogiat vdi protsessi; v6i omandades
ettevotte, kes omab uusi tooteid. (Sharp 2013: 257) T606s jéetakse antud véimalused uute
toodete hankimiseks korvale ning vaadatakse, kuidas juhtida oma toodete portfelli labi

tootearendusprotsessi tooteid turule tuues.

Tooteportfelli juhtimist vdib nimetada &ristrateegia manifestatsiooniks, mis dikteerib
kuhu ja kuidas ettevdttes tulevikku investeeritakse (Cooper et al. 2001: 361). FMCG
ettevOtted seisavad silmitsi vastuoluliste prioriteetidega - soovitakse saavutada uute
toodete kiiremat turuletulekut, aga ka kasumlikkuse parandamist ja tooteportfelli

komplekssuse vahendamist. Tooteportfelli edukaks juhtimiseks arendavad ettevotted
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kolme vdimekust: sortimendi optimeerimist, vaartuse disaini (DTV - design to value) ja
komplekssuse védhendamist. (Mckinsey 2013: 43) Portfellijuhtimist vdib defineerida kui
dunaamilist otsustusprotsessi, kus nii ettevotte aktiivseid tooteid kui ka arendusprojekte
pidevalt ajakohastatakse ja parandatakse. Protsessi kéigus hinnatakse ja eesmargistatakse
uusi projekte, kiirendatakse, I0petatakse vOi prioriseeritakse Umber k&imasolevaid,
eraldades neile vahendeid. Portfelli otsustusprotsessi iseloomustab ebakindel ja muutuv
info, vOimaluste dlinaamika, eesmarkide, asukohtade ja otsustajate paljusus,
strateegilised  kaalutlused ning projektide vaheline vastastikune sdltuvus.
(Cooper et al. 2001: 361-362) Tooteportfelli juhtimise kriteeriumid, mille Cooper ja tema
kolleegid maératlesid, on véaartuse maksimeerimine, tasakaal ja strateegiline juhtimine
(Sealsamas: 374).

Tiheda konkurentsiga keskkonnas vdib uute toodete portfellijuhtimise protsessi - valida
Oige hulk ja valik arendusprojekte - parem haldamine kaasa tuua mérkimisvaarse
konkurentsieelise (sealsamas 2008: 387-388). Ettevotted juhivad portfelli olemasolevate
ja uutele toodete osas funktsioonide Uleselt, et pakkuda &rikliendile ja tarbijale suuremat
vadrtust, vahendades samas muldud kaupade kulu (COGS - cost of goods sold). Nad
optimeerivad koostist, retsepte ja pakendite kujundust vottes aluseks tarbija uuringuid ja
konkureerivate toodete kulude struktuuri. (McKinsey 2013: 44)

Cooperi sonul on kaks viisi, kuidas parimad ettevotted vdivad uusi tooteid arendades edu
saavutada - esiteks tehes projekte Gigesti ja teiseks tehes digeid projekte (2000: 54).
ACNielsen Euroopa innovatsioonidirektori Johan Sjéstrandi sénul on edukad uued tooted
tulemus, mis saavutatakse ettevotte fokusseeritusest ja pihendumisest tootearendusele,
loovale turundusele, targale eestvedamisele ja eelkdige pbhjalikule arusaamisele sellest,
mis juhib tarbijate eelistusi (ACNielsen 2015: 12). Magistrit6o autori hinnangul viitavad
valjautlemised sellele, et edukate uute toodete loomise aluseks on kull sujuv ja toimiv
tootearendusprotsess, aga see peab baseeruma terviklikul portfellijuhtimisel, mis tuleneb
ettevotte strateegiast, toetub tarbijate tundmisele ja juhtimiskompetentsidele ning mille

eesmarkideks on vaartuse maksimeerimine ja portfelli tasakaal.

Tootearendusprotsessi, kui ihe &rilise pohiprotsessi tdhenduse méistmiseks, tuleb teada,
et ariprotsessid on omavahel seotud mdjurite ja tegevuste kogumid, mis lahtuvad klientide

vajadustest ja 16ppevad nende vajaduste rahuldamisega. Need kulgevad horisontaalselt
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l&bi organisatsiooni, on seotud ettevOtte pOhitegevusega ja tuletatud organisatsiooni
pohikompetentsidest. (Tammaru 1993: 2) Tootearenduslike teadusuuringutega alustati
1960. aastatel ja igal uuel aastakiimnel sai see uue fookuse (Kuwashima 2013: 40). Aastal
1990. panid Clark ja Fujimoto empiirilise uuringuga autotdotuses aluse protsessilisele
ldhenemisele, kus tootearendust kirjeldati kui protsessi, kus andmed turu- ja tehnilistest
vOimalustest ja tootmisvOimekusest luuakse, analtiisitakse, séilitatakse, kombineeritakse,
tikeldatakse ja edastatakse labi erinevate kanalite. (Chronéer, Laurell-Stenlund 2005:
248) See on multifunktsionaalne protsess paralleelsete ja korduvate, aga mitte alati

jarjestikuste etappidena (Sealsamas: 247).

Uute toodete arendusprotsessi (NPD - New product development) vdib vaadelda, Kkui
innovatsioonijuhtimise alamprotsessi, mille otsustusprotsessile annavad sisendi vélised
muutujad, sisesed tegurid ja mis lahtub ettevGtte Uldstrateegiast, turundus-, tootearendus-
ja tehnoloogiastrateegiatest, ning mille véljundina tekib uute toodete strateegia (Trott,
2005: 386). Tootearendusprotsess on maaratletud kompleks tlesandeid ja samme, mis
kirjeldavad, kuidas ettevdte tavaparaselt ja korduvalt muundab ideed miudavateks
toodeteks voi teenusteks (Francis 2006: 3). Kasitlused saab autori arvates kokku votta
jargmiselt - tootearendus on protsess, mille eesmark on muuta &rivdimalused
materiaalseteks toodeteks (Trott, 2005: 383).

Uue toote arendamise protsessi ja selle etappide kohta on olemas erinevatest ajastutest
parit késitlusi, millest allolevasse tabelisse 1 on toodud 20. sajandi teise poole ja 21.
sajandi esimese kiimnendi - Jones ja Johnson (1957), Cooper (1979), Trott (2005) ja
Kotler et al. (2008) omad. Kuigi etappide arv kasitlustes erineb, ei tdhenda see autori
hinnangul, et vahemate etappide arvuga protsessid oleksid pealiskaudsemad. Sarnase
sisuga etapid on toodud korvuti ridadesse, kust selgub, et kdik etapid ei kattu. Uuemates
ké&sitlustes (2005 ja 2008) on suurem réhuasetus protsessi esiosas (front-end), kus Trotti
kasitluses on protsessi osa nii teadmiste kogumine kui &rivéimaluste loomine ning Kotler,
Armstrong, Wong, Sandersi vaates uue toote strateegia, mida voib kahe eelnevaga autori
hinnangul vordsustada. Erandina on Trottil igas faasis arivoimaluste sbelumine -
hindamisprotsess, et valida valja ja ellu viia vaid edukad ideed. Vastab kiisimustele - kas
on piisavalt arilisi teadmisi ja kogemusi ning tehnilist infot, et ideed edasi arendada; kas

toode on éri jaoks sobiv ja tootele on olemas piisav néudlus. (Trott 2005: 488-489) Seda
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toetab ka Pattikawa et al. avaldatud uuringus vélja toodud jérjepideva finants- ja

arianalutsi voimekuse vajalikkus arenduse ajal (2006: 1178).

Tabel 1. Uute toodete arendusprotsesside erinevad kasitlused.

Johnson Jones

1957

Cooper 1979

Trott 2005

Kotler et al. 2008

Arivbimaluste sGelumine
(screening of business
opportunities)

Teadmiste kokkukogumine
(assembling knowledge)

Arivéimaluste loomine
(generating business
opportunities)

Uue toote strateegia

Uurimine
(exploration)

Tootekonseptsioonide
arendamine (product concept
generation)

Idee genereerimine

Soelumine
(screening)

Esialgne labivaatus

Esialgne toote

ldeede sdelumine

hindamine Kontseptsiooni
Ettepanek Esialgne tehniline loomine ja
(proposal) hindamine testimine
Turundusstrateegia
Detailne turu-uuring
Finantsanaliils Avri analilis
Toote prototulpide
Arendus arendamine (development of
(development) | Tootearendus product prototypes) Tootearendus
Toote majasisene
testimine
Turu ja tehnoloogiline
Testimine testimine (market and
(testing) Testimine klientidega |technical testing)
Testturundus Testturundus
Testtootmine
Kommertsia- | Tdismahus tootmine
liseerimine Turule viimine (market Kommetrsia-
(commercializati | Toote lansseerimine  |introduction). liseerimine

Allikas: (Johnson, Jones 1957: 52, Cooper 1979, Trott 2005: 482,
Kotler 2008: 554 565); autori koostatud.
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Kuna magistritoos keskendutakse FMCG ettevottetele ja eelkdige toiduainetddstustele,
siis jargmisena vaadatakse eraldi FMCG toodetele arendatud tootearendusprotsesse ja
nende eripdrasid. Neis ettevotetes sGltutakse suuresti uutest toodetest, aga tooteuuendused
on eelkdige inkrementaalsed (véhehaaval suurenev) ning sO6ltuvad tarbijate
hinnatundlikkusest (Pavitt 1984: 355-356). Tootearenduses keskendutakse suures 0sas
turunduslikele tegevustele (joonis 6). Jargmisena vaadeldakse vastavate protsesside

eriparasid vorreldes laiema kasutushaardega mudelitega.

Tehnoloogilised Toostuslikud tooted

tegevused )
Farmaatsiatooted
Elektroonikatdostus

Kodumasinate ja kodutehnika t63stus

Turunduslikud Kiiresti ringlevad tarbekaubad (FMCG)

tegevused Toiduainetddstus

Joonis 6. Uute toodete arendamise tegevuste rohuasetused erinevates toostusharudes.
Allikas: (Trott 2005: 495).

FMCG tootearendusprotsessi kasitleb Ernst & Young ja ACNielseni poolt 1999. aastal
tutvustatud t6hus tootejuurutamise mudel (EP1 Wheel - Efficient Product Introduction
Wheel) (joonis 7 vasakul). Selle eesmérk oli hélbustada koostoéd FMCG tootjate ja
muujate vahel, et arendada, lansseerida ja hinnata uusi tooteid Euroopas. Tegu oli 8-
astmelise protsessiga, mille igas eelnevate késitlustega sarnastes astmetes on kaasatud
tootja arendustiim ja jaekaubanduse ostutiim. Protsessist on puudu turu-uuringud ja
finantsanalliisid, aga juurde on integreeritud kategooriajuhtimise protsess, mille
eesmargiks on juhtida 0hiselt tooterihmade tooteid, mida tarbijad tajuvad olevat
vastastikuses seoses (nt ndo- ja silmakreemid, Sampoonid ja palsamid). (Francis 2006: 6)
Protsess eeldas tootja ja jaekaubanduse vahelist funktsioonidellest suhtlemist,
motivatsiooni, usaldusvaarseid suhteid, Uhiseid modddikuid ja tehnilise vGimekuse
tagamist (Efficient Product Introductions 1999: 42-43).

Protsessi arendas 2006. aastal edasi Francis (joonis 7 paremal), kes pidas integreeritust

tootja ja jaekaubanduse vahel miinuseks ning sidus tootearenduse kaubandusest lahti.
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Tema sOnul ei soovi jaekaubandus igas kategoorias s6ltuda Uhest tarnijast ning seetottu
ei ole mudel laiemat rakendust leidnud. Francis lisas juurde toote iseseisva
planeerimisprotsessi, mis pidi peegeldama kategooriajuhtimise protsessi mdju. Sellele
jargnesid paralleelselt pakendiarenduse ja toote tehnilise arenduse alamprotsessid ning
peale lansseerimist jarelanaltitisi faas (2006:19). Kuigi ka edasiarendatud mudel pole
teadaolevalt laiemalt kasutusel, on magistritdd autori hinnangul protsessi uheks
tugevuseks kahetasandilisus, mis eeldab toote samaaegset tehnilist ja pakendiarendust.
Nagu Trotti uute toodete arendustegevuste rdhuasetuste skaalal (joonis 6) naha, on
turundustegevused, mida toote pakendi arendamine FMCG valdkonnas suuresti on, antud
toostusharus vaga olulisel kohal.

Ideede
kogumine

Joonis 7. FMCG tootearenduse mudelid - tdhus tootejuurutamise mudel Allikas:
(EPI Wheel vasakul ja Francise FMCG mudel paremal).

Ettevotete uute toodete ebaedu on Cooperi sonul tingitud liigsest tehnoloogia poolt
suunatud (tech push) ja mitte turundudlusele vastavast (market pull) tootearendusest.
Ettevotted teevad selliseid uusi tooteid, mida nad saavad ja oskavad, aga mitte neid, mida
turg voiks vajada. Cooperi lahenduseks oli tasemete-véravate slisteem - kontseptuaalne
operatiivne mudel (joonis 8) tdhusaks ja tulemuslikuks uue toote protsessi juhtimiseks
ideest lansseerimiseni. Koosneb thdpiliselt neljast kuni seitsmest tasemest, millest iga
jargnev on ettevottele eelmisest kallim (Cooper 1999: 46). Samas ei eelda kolm esimest

taset, mis eelnevad arendusele, ettevottelt olulisi investeeringuid (Cooper 2008: 214)
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Igale tasemele padseb l&bi varava, mis on iga arendusprojekti kvaliteedikontrolliks ja mis
annab tootele kas loa liikuda jargmisele tasemele (go), jatab ta veel Giheks ringiks samale
tasemele (keep), et midagi parandada voi tépsustada voi I8petab projekti (kill). Igal
tasemel toimub multifunktsionaalse (turundus, tootearendus, tootmine jne) projektitiimi
poolt info kogumine, info analliis ja analtlsi tulemuste esitamine varavas eesmargiga
vahendada projektiga seotud teadmatust ja riski. (Sealsamas 214-215) Véravas toimub
tulemuste pdhjal otsus, kas antud projekti edasi investeerida vdi mitte. Varavate méte on
selles, et protsess oleks lehtri- (funnel), mitte tunnelikujuline (tunnel), see tdhendab, et
jargmisse faasi jouaksid vaid elujdulised ideed (2008: 218) Et vdhendada tehnoloogilisi
ja tururiske, tuleks paralleelselt juhtida mitut arendust, suurendades seelabi paindlikkust

reageerida ettetulevale ebakindlusele. (Wang 2015: 217)

Innovatsiooni- Innovatsiooni- Toote/ teenuse Toote/teenuse

voimaluste voimaluste arendus ja tootmine ja

viiljaselgitamine vahel valimine testimine turuleviimine
OO

o, o 0™
eé».\ﬁw'w““\é g-,ez'\‘ﬂo«@'\“d0 "“0@ e?‘s\o O . e’ od® . 'm“a‘e

\6€ \5@?‘5 O \6 “\fae’v O wo ‘S-?\ﬁta . ‘“S.\\\“ %N“ i

Ow O WO e e O

1. Tase 2. Tase 5. Tase
Idee S L . 3. Tase 4. Tase .
avastamine projekti ariplaani arendus ) test ja tootmine
médratlemine koostamine hindamine lansseerimine

Oyl oo A VT T

Vi ) 3. Virav 4. Virav 5. Virav Protsessi-
O - ?ﬂ'ilv 2_‘Vareww arendusjérgne lansseerimis ||  jargne
algne soel teine soel arendusluba kontroll || -luba kontroll
QO arendusobjekt

Joonis 8. Autori poolt taiendatud tasemete-varavate lehtermudel (Stage - Gate model™).
Allikas: (Cooper 2008: 215, Wang 2015: 218).

2007. aastal vaitis Nichols, et paljukasutatud lehtrikujuline tasemete - varavate mudel ei
toota, sest see lammatab loomingulisuse ja vahendab innovatsioonide edukuse
tdendosust. (2007: 26) Kritiseeriti mudeli filtreerivat iseloomu, kus Kkitsaskohtadele ei

pluta leida lahendusi, vaid need projektid saavad jargmises véravas tapetud; blrokraatiat
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ja andmetepOhist otsustamist, mis soodustab olemasolevaga sarnaseid lahendusi;

ettevottesiseste ideede kesksust, mis véhendab heade ideede kiiret adapteerimist voi

kopeerimist; turunduse ja tootearenduse tippjuhtide tegelemist mitte arenduse ja sisendi

andmise, vaid projektide hindamise ja otsustamisega; administreerimise, péhjendamise ja

hindamise ning loomingulise ideede ja lahenduste leidmise proportsiooni 10:1 esimeste

kasuks, mis pikendab aega ja tostab kulusid; ning ideede suvalisust ja paljusust, mille

tulemusena on ndrgad nii sisend kui valjund (crap in = crap out). (2007: 26-28) Nicholsi

lahendus on innovatsioonirakett (Sealsamas: 28-31), mis koosneb neljast etapist:

1. Sihtmérk - selge visioon 18ppeesmargist, mida brénd aitab saavutada;

2. Podlemine - leida eesmargi saavutamiseks ideid nii olemasolevatest kui uudsetest
allikatest;

3. Dius - panna kindlad tahtajad tegevuste elluviimiseks ja puhenduda neile avalikult;

4. Paisuti - tegutseda tuginedes tegelikele (test)turgudele, mitte pidevatele testimistele.

Nichols rohub Christenseni sdnadele, et andmetele tuginev innovatsiooni hindamine
Kipub eelistama tuttavat, parssides seega uudsust (2007: 26). Siiski ei ole Nichols see, kes
Cooperit oma mudelit korduvalt tdiendama ja parandama on sundinud, soovitades jatta
osade projektide puhul etappe vahele ja teha neid lihtsamaks, et biirokraatiat ja ajakulu
vdhendada. 21. sajandi teisel kimnendil tddes Cooper, et maailm on mudeli
valjatootamisest palju muutunud olles kiirema tempoga, konkurentsitihedam, globaalsem
ja halvemini prognoositav (2014: 20). Tema poolt vélja pakutud parendused olid: muuta
mudel kohandatavaks ja paindlikuks (adaptive and flexible), agiilseks (agile) ja
kiirendatuks (accelerated). See pidi sisaldama spiraalset arendust, kus vastupidiselt
tapsele, varajasele, faktide pohisele toote definitsioonile, mis oli seni tasemete - védravate
mudeli pdhiprintsiip, vdis toode arenduse alguses olla vahem kui 50 protsenti méératletud
ja saada tervikuks arenduse kaigus, kus toote disain ja olemus kohanduvad vastavalt
Klientidelt saadavale ja muutuvatest oludest tingitud uuele informatsioonile
(Cooper 2014: 22).

2016. aastal tegi Cooper ettepaneku 2001. aastal loodud agiilse tarkvaraarenduse
motteviisi ja véravate-tasemete mudelite Uhendamiseks (tabel 2) fldsiliste toodete

arendamisel (Cooper 2016: 21). Agiilse tarkvaraarenduse manifesti panid kokku
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praktikud ja defineerisid pohimatted, millest tarkvaraarendustel lahtuda. Manifest hindab
(Beck, Beedle et al. 2001):
e “inimesi ja nendevahelist suhtlust rohkem kui protsesse ja arendusvahendeid;

tootavat tarkvara rohkem kui kdikehdlmavat dokumentatsiooni;

koost6dd kliendiga rohkem kui labirdékimisi lepingute Ule;

reageerimist muutunud oludele rohkem kui algse plaani jargimist.

Ka parempoolsetel teguritel on véirtus, kuid vasakpoolseid tegureid hinnati kdrgemalt.”

Pakutavas hubriidmudelis on arenduse ja testimise etappides voetud kasutusele lihikesed
etapid - sprindid, kus iga kindla ajalise pikkusega etapi 16pus peab olema ette nédidata
reaalne naidis, mitte lihtsalt dokumentatsioon. Igas sprindis lisatakse vdi muudetakse
vajadusel omadusi ja stisteem toimib spiraalina, mitte lineaarselt. Siisteemi toimivuse
esialgsed tdendid on selle uudsuse tottu veel vaga piiratud, aga kasutajad on vaidetavalt
positiivsed. (Cooper 2016: 28)

Tabel 2. Véravate-tasemete mudeli ja agiilse arendusmeetodi erinevad omadused.

Véravate - tasemete meetod Agiilne meetod
Tadp makroplaneerimine mikroplaneerimine, projektijuhtimine
Ulatus ideest lansseerimiseni reeglina arendus ja testimine
funkstioonidetlene (turundus, tehniline tiim (tarkvaraarendajad,
Organisatsioon |tootearendus, miiuk, tootmine) insenerid), kliendid
investeerimismudel - "Mine" / taktikaline mudel otsuste tegemiseks
"Tapa" otsused tipp- juhtkonna jargmisse etappi liikkumise ja meetmete
Otsustusmudel |osalusel kohta end ise juhtiva meeskonna poolt
aeg ja eelarve on paindlikud, aeg ja eelarve on igas etapis
Muutujad tulemus fikseeritud fikseeritud, tulemus paindlik

Allikas: (Cooper, 2016: 22-23).

Magistritd6 autori hinnangul on hibriidmeetod kull oluline edasiarendus, aga muutuse
sisu tulenevad eelkdige tdnapéevaste tehnoloogiate kasutamisest, vdimaldades kiiremini
ja kasutajasobralikumalt etappide vahel edasi liikuda ja otsuseid teha. Pidev ndidiste
loomine on uuendus, aga selle elluviimine on olenevalt sektorist erineva keerukusega.
Jargmiseks analliisitakse tootearendusprotsessi olulisi tegureid ja nende omavahelisi

seoseid. Et mdista, kuidas luua eelmises peatiikis kirjeldatud edukaid tooteid - tooted,
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millel on eelised vOrreldes varasematega, mis vastavad klientide ootustele, on uudsed,
unikaalsed ja konkreetsele turule orienteeritud, ning omavad turupotentsiaali - on vajalik
teada, kuidas tagada kliendikeskne tootearendus, millel on olemas vajalikud

strateegilised, protsessi- ja organisatsioonilised tegurid.

Rollid ja vastutajad funktsioonide Ulesel koostddl. Olenemata kasutatavast toote-
arendusprotsessi mudelist, on olulisimaks komponendiks selle osalised. Johnson ja Jones
kirjeldasid 1957. a artiklis, et toodete arenduse projektides, kus tegu on nii uue turu kui
tehnoloogiaga, jaguneb vastutus turunduse ja tootearenduse osakondade vahel. Nende
hinnangul oli ettevotetel vaja uute toodete arenduseks eraldi osakonda, kelle tegevuste ja
inimeste koordineerimise eesmark on tagada jarjepidevus uue toote arendusprotsessis.
Osakonna (lesanded on tuvastada, isoleerida ja liigitada iga uue toote idee objektiivselt,
ldhtudes ettevottest tervikuna; tagada uute toodete jarjepidev ja revolutsiooniline areng
toote uuringust kuni kaubaartikli lansseerimiseni I&abi osakondade vahelise koost6o; igas
tootearenduse etapis hinnata, millised teadmised uutest tehnoloogiatest ja turgudest on
vajalikud, et toodete jatkuvat arendamist ja turule toomist tagada.
(Johnson, Jones, 1957: 53-54)

Tanapéevane tiimipdhine tootearendus, kus ettevOtte osakonnad tootavad kasikaes, et
hoida kokku aega ja tdsta efektiivsust, koosnevad reeglina turundus-, finants-, arenduse,
tootmise ja juriidilistest osakondadest, aga ka tarnijatest ja klientidest (Trott 2005: 351).
Tdhusat suhtlemist ja koostos erinevate sidusrihmade vahel peetakse jarjekindlalt Giheks
kdige olulisemaks NPD protsessi eduteguriks (Felekoglu et al. 2013: 384-385).
Tootearendusprojektide juhid peavad sama projekti raames mitme alternatiivi samaaegsel
juhtimisel mdistma ja otsustama, milliseid alternatiive, mis hetkel hiiljata, et kdige
paremini turu- ja tehnoloogilisi riske maandada ning antud &rivéimalust maksimaalset &ra
kasutada (Wang 2015: 218). Tehnilised ja protseduurilised abimehed - loomingulised
probleemide lahendamise tdoriistad (creative problem-solving tools) aitavad
protsessijuhtidel edendada koost6dd ja saavutada loomingulisemaid tulemusi.
(Roberts, Darler 2017: 17).

Tippjuhtkond. Oma varavate - tasemete mudelis réhutas Cooper, et tootearenduse puhul
on tegu &riulese, mitte turundus- voi tootearendusosakonna sisese protsessiga, millel peab

olema juhtkonna tugi ning varavate labimisel antakse lisaks heakskiidule ka vajalikud
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ressursid. Vastasel juhul 18petab ettevote liiga paljude projektidega tooteplaanis
(pipeline), mis votavad enne turulejdudmist igaviku. (2008: 218) Seda, mil méaral
ettevdte muudab oma tootearenduse turule orienteerituks, mdjutab tugevalt inimeste
suhtumine. Luues positiivse hoiaku k&ikides inimestes, kes tegelevad tootearendusega,

on eeldusi edukaks rakendamiseks. (Biemans, Harmsen 1995:22)

Turule orienteeritud tootearenduse mojurid on klientide osalus toodete arenduses,
turundustegevuste tase (the degree of up-front marketing), turundusfunktsiooni osalus
tootearendusprotsessis, teadmised turust ja konkurentidest, turunduskompetents, turu-
uuringute tehnikate valdamine, toote-eelised kliendi seisukohast
(Biemans, Harmsen 1995:10). Trotti k&sitluse kohaselt sisaldab protsess tootearenduse
vBimaluste leidmist eri kanalitest kaasa arvatud turundus, tootearendus, kliendid,
olemasolevad tooted portfellis ja konkurentide analiiiis (2005: 351). Pdhjuse, miks tasub
veelgi avarama pilguga ringi vaadata, annavad moned naited paljudest, kus thele turule
loodud toode saavutab edu ka teistel turgudel: videomangudest parit juhtpuldi (joy stick)
tehnoloogia, mille BMW véttis kasutusele "iDrive™ navigatsiooniststeemi arendamises
BMW 7- ja 5-seeria mudelitel ja teflon, mis leiutati kosmosesustikute tarbeks ja saavutas
turuedu koodgindude turul (Gassmann, Enkel 2004:12). Ettevotted, kes kasutavad véliseid
tehnoloogiaid, et laiendada vOi kaitsta oma p&hiéri, minimeerivad riski investeerides
tehnoloogiatesse, mis on end juba teistes valdkondades tdestanud. Edu vd&ti on
konkreetsed strateegilised suunised, drilise vastutuse votmine uute tehnoloogiate
kasutuselevotul ja tugev teadus- ja arendustegevuse kaasatus. (Chesbrough, Crowther
2006: 234)

Arendades meetodit, kuidas padseda ligi vajalikule informatsioonile, tuleb alustada
umbritseva keskkonna uurimisest. Olemasolevat infot tuleb kasutada niipalju kui
vOimalik, et investeerida vOimalikult v&he konkreetses olukorras vajaminevasse
lisainfosse. (Chesbrough 2003: 50) Voitmiseks ei ole vajalikud kdige uuemad ega
paremad teadmised, vaid valiste ja sisemiste teadmiste ajaliselt sobiv, parim vdimalik
loominguline kombineerimine uusi tooteid ja teenuseid luues. (Sealsamas 52) Ettevotted,
kes suudavad luua slnergia oma protsessi ja véliste ideede vahel, vbivad saada

loomingulisi ideid, et luua kasumlikke tooteid ja teenuseid (Dahlander, Gann 2010: 705).
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Tarbijate kaasamine. Viimasetel aastakiimnetel on ettevdtted leidnud viise, kuidas anda
osa varem ettevotte poolt tehtavast klientide kanda: nt automaattanklad, iseteenindus-
kassad ja ATMd. Ka tootearendusse kaasamine annab ettevéttele vaartuslikku sisendit ja
tarbijatele vdimaluse arendada tooteid, mida nad ise kasutada soovivad.
(Prahalad, Ramaswamy 2004: 18) Tarbijate kaasamisel ideede genereerimisse on
vOimalik kasutada nende teadmisi, oskusi ja vaateid ning saavutada seeldbi edukamad
tulemused, kui vaid majasisestele allikatele toetudes (Schweitzer et al. 2014: 155).
Kasvamas on tarbijaskonna generatsioon, kes on rohkem kui kunagi varem valmis
Oppima, markama ja jagama oma kogemusi. Nendega koostdoks on vaja eemalduda
tavapérasest sissepoole suunatud NPD-mudelist. (Roberts, Darler 2017: 28) See eeldab
ettevotetelt uue avatud olukorra mdistmist ja aktsepteerimist, ressursside eraldamist ja
info kogumiseks uute vdimaluste loomist, samuti pikaajalist vaadet oma praegustest

tegevustest kaugemale ning labi kogemuse 6ppimise oskust (Roberts, Darler 2017: 28).

Erinevate omadustega inimeste protsessi toomine vOib juhtida erinevate tulemusteni
tulenevalt nende inimeste isiklikust taustast. Néaiteks kdrgete tehniliste oskustega
inimesed pakuvad reeglina valja tehniliselt teostatavaid ideid, trenditeadlike ja
tehnoloogiliselt innovaatiliste tarbijate ideed on originaalsemad, kdrge -eetilise
tundlikkusega tarbijad pakuvad vélja ideid, mis on Uhiskonnale positiivse mdjuga.
(Schweitzer et al. 2014: 155) Konkurentsieelise saamiseks tuleb kaasata erinevat tidpi
partnereid ja allikaid (Dahlander, Gann 2010: 699). Koostd6 tarbijatega NPD algfaasides
(ideede genereerimisel ja kontseptsioonide testimisel) toob ettevdttesse mitmekilgset
nagemust erinevatest vaatenurkadest, aidates seel&bi véltida ressursside raiskamist
madala véartusega projektidele (Chang, Taylor 2016: 47). Kaasates tarbijaid varajases
faasis, on vaartus eriti suur, sest see véhendab riski, et tarbijad toote hiilgavad
(Roberts, Darler 2017: 28)

Tarbijate kaasamise vadrtus on vaiksem tehnilise arendamise faasis, aga kasvab taas
lansseerimisfaasis, kus tarbijad saavad anda véartuslikku tagasisidet katsetades
prototlilipe reaalsetes tarbimisolukordades (Chang, Taylor 2016: 47) Seejuures on
tarbijate kaasamine véartuslikum madaltehnoloogilistes téostusharudes, kus teadmisi on
lihntsam integreerida ja kasutada. (Chang, Taylor 2016: 60) Kaasamise osas on ka

vastuolulisi arvamusi. Schweitzeri ja kolleegide koostatud uuringust néhtub, et reeglina
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on tarbijatelt saadavate ideede originaalsus madal, aga tehniline teostatavus kdrge, mis
naitab seda, et ka tarbijad tulevad vélja pigem inkrementaalsete kui radikaalsete ideedega.
(Schweitzer et al. 2014: 161) Kristensson seevastu leidis, et tavalised kliendid olid
vOimelised looma unikaalseid ja vaartuslikke ideid, mis olid loomingulisemad ja

originaalsemad, kui need, mida tootis professionaalne tiim (Kristensson et al. 2004: 4).

Tuginedes 1.1 alapunktis kirjeldatud Sharpi ké&sitlusele, on vaid pidevate innovatsioonide
puhul vdimalik tarbijauuringute ja turu arengute eksperthinnangu poéhjal eeldada uute
toodete vastuvottu enne nende turule toomist. Mittepidevate innovatsioonide puhul on
turu  vastuvotlikkuse uurimine keeruline, sest tarbijatel puudub kogemus
(Sharp 2013: 255). Seda ilmestavad tuntud utlused, mis vaidetavalt parinevad H. Fordilt
“Kui oleksin kisinud inimestelt, mida nad tahavad, oleksid nad Oelnud kiiremaid
hobuseid” (Vlaskovits 2011); ja Jobsilt, et kdrgtehnoloogiliste disaintoodete puhul ei tea
inimesed, miks nad peaksid neid tahtma, ja seetdttu pole nendega p&hjust olematute
asjade Ule arutada (Naarits 2013). Samuti vOib tarbijate jouline, aga kogenematu
kaasamine tootearendusprotsessi viia olukorrani, kus lansseeritud toode vastab kindla

nisi, aga mitte laiema turu ootustele (Homburg, Kuehnl 2013: 2360)

Turunduskompetents. Ettevotted peaksid arvestama, et turule orienteeritud uute toodete
arendus koosneb turu ja tarbijate info kogumisest, majasisesest levitamisest ja sellele
reageerimisest. Seega on turunduskompetents oluline osa tootearenduse kompetentsist,
mille pohitddesid ja seoseid peaksid omama k&ik uute toodete arendusega seotud olevad
juhid - tootearendus, turundus, miik, tootmine, ost. (Biemans, Harmsen 1995:22) Uute
koostoovormide puhul peavad ka turundus- ja turu-uuringute tegijad ise igal juhul oma
oskusi téiendama, et luua organisatsioonidele rikkalikumat tarbijasisendit ja suunata
NPD-protsessi (Roberts, Darler 2017: 13-14). Nii tehnoloogiap6hised kui n&ost nakku
meetodeid  kasutades on  vOimalik  teineteise  nbrkusi  kompenseerida
(Roberts, Darler 2017: 15-16).

Protsessi arendus. Kiire tempoga Uhiskond, pidevalt muutuvad klientide soovid ja
vajadused ning toote elutsiiklid, mis on lihemad kui tootearendusele kuluv aeg, eeldab
tootearenduselt pidevat dppimist ja keskendumist kliendi vaartusele. Pidev interaktiivne
Oppimisprotsess kliendile loodavatest vaartustest ja konsensuslik otsustamine, lahtudes

kindlatest teadmistest, on osa arendusprotsessist. (Chronéer, Laurell-Stenlund 2005: 253)
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Info eelnevate projektide kohta aitab kaasa ettevdtte Oppimisprotsessile.
Arendusprojektide analtlis peaks olema protsessi ametlik osa ja suuremaid dppetunde
tuleks levitada kdikides arendustegevusega seotud osakondades, et tulevikuprojekte
tbhustada. (Biemans, Harmsen 1995:22) Arendusprotsess vdimaldab dppida kahest
allikast: 1abi tegemise — mida uut Opiti tehnoloogiast arendades uut toodet; 1&bi ootamise
— mida uut Opiti turult, kui toodet arendati (Brown 2003: 11).

Eelmises peatlkis kirjeldatud uute edukate toodete loomiseks peab uute toodete
arendusprotsess Ulaltoodud teooriatele tuginedes olema ettevdttes selgesonaliselt
formuleeritud, sisaldama kindlaksmaaratud rollide ja vastutajatega funktsioonide Glest
meeskonnatédd ja turunduskompetentsi; juhtkonna poolt toetatud; sisaldama
arendusprojektide endi analtls ja protsessi pidevat parendust; tarbijate kaasamist
protsessi idee- ja lansseerimisfaasi ning ettevotte voimekusest ldhtuvat ja turule vastavat

planeerimist (tabel 3).

Tabel 3. Tootearendusprotsessi edutegurid.

Edutegur Kirjeldus

Rollid ja vastutajad, erinevate osakondade inimesed td6tavad Uhiselt uue toote
funktsioonidetlene t66 turuletoomise nimel

Turunduskompetents turunduse pohitddede ja seoste valdamine seotud funktsioonides
Tippjuhtkonna toetus tippjuhtide tugi NPD tegevuste voimaldamiseks

Arendusprojektide analtiiis tehtu avalik analiitis protsessi osana, et tagada Gppimist

Turule vastav planeerimine  [turuvajaduste ja ettevdtte vBimekuse neile vastata, hindamine
Tarbijate kaasamine

tootearendusse tarbijatelt sisendi saamine eelkdige idee- ja lansseerimisfaasides
tapselt maaratletud ja eesmérgipérased kdiki arendustegevusega
Formuleeritud protsessid seotud partnereid siduvad kokkulepped

Allikas: (Biemans, Harmsen 1995, Felekoglu, Maier, Moultrie 2013,
Gmelin, Seuring 2014); autori koostatud.

Avatud innovatsioon. Edukas innovatsioon vajab innovaatilist &rimudelit ja antud
alapunktis eelnevalt mainitud avatud innovatsiooni aluseks on 21. sajandi algusest alates
aina suurenev vajadus lisaks tooteinnovatsiooniga tegelemisele, leida neile sobivaid uusi
arimudeleid (Brown 2003: 10). See on suurettevotete teadus- ja arendustegevuste (T&A)
osakondadele raske 6ppetund ja thtlasi pdhjus, miks mitmed paljulubavad innovatsioonid

uuringulaboritest iial pédevavalgust ei nde. Need lihtsalt ei pruugi toetada olemasolevat
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arimudelit, pigem voivad seda jouliselt kannibaliseerida. (Sealsamas) Néitena voib tuua
Tartu Ulikoolist vélja kasvanud idufirma RelLaDe, kes tegeleb taaskasutatava
keskkonnasaastliku pesupesemise siisteemi loomisega. Onnestumise korral muudaks see
radikaalselt aastakimneid muutumatuna pusivat pesuainete ja ka pesumasinate turgu,
mida valitsevad FMCG-hiiud Procter&Gamble, Unilever ning kodumasinate suurtootjad.
Autori spekulatsioon on, et kui taoline leiutis oleks loodud Ulal nimetatud ettevGtete

laborites (vBimalik, et taolisi ka on), oleks nende tee turule kisitav.

Avatud innovatsiooni idee allikaks on p8hjus, et Uksikettevdte ei saa luua innovatsiooni
muust maailmast isoleerituna (Dahlander, Gann 2010: 699). Suletud innovatsiooni puhul
pudtakse leida uusi l&bimurdeideid, arendada neid uuteks toodeteks, mida toodetakse oma
tehastes, levitatakse, finantseeritakse ja teenindatakse no. ettevotte nelja seina vahel
(Chesbrough 2003: 4) See paradigma on (ha enam vastuolus teadmistega, mis on
kattesaadavad kahekiimne esimesel sajandil. Avatud innovatsiooni paradigma tahendab,
et vaartuslikud ideed vdivad tulla nii ettevotte seest kui véljast ja vbivad turule jouda
samuti nii ettevotte seest kui véljast. Vélised ideede allikad ja vBimalikud teed turule

asetatakse sisemistega tahtsuselt samale tasemele. (Chesbrough 2003: 43)

Néitena vdib tuua Coca-Cola avatud innovatsiooni mudeli, kus kliendid tle maailma
saavad joogiautomaadi ees seistes tellida just neile meeldiva tootesegu ja pakkuda valja
uusi Coca-Cola maitsevariatsioone. Tarbija lemmikud salvestuvad ja nii saab ta
mobiilirakendust kasutades tellida neid koikidest joogiautomaatidest Ule maailma.
Tarbija pannakse nii tegelema tootmisprotsessi (he osaga ja seotakse ka
tootearendusprotsessiga. (ElImasny 2017) Kliendisisendit kogutakse hoopis uuel moel,
kui tavapérased uuringumeetodid seda ette ndevad. Samuti on sel positiivne turunduslik

moju - tarbijad tajuvad seda kui individuaalset kohtlemisest.

Avatud innovatsioon véljendab ka sotsiaalset ja majanduslikku muutust tegevusmustrites,
kus professionaalid otsivad karjaarivdimalusi ja mitte eluaegseid tdokohti. Seega peaksid
ettevotted talentide leidmiseks kasutama uusi meetodeid, mitte ndgema véarbamist ainsa
vOimalusena. Globaliseerimine on laiendanud turu ulatust, mis v@imaldab suuremat
toojaotust. Paremad seadused (nt intellektuaalomandi kaitse), riskikapitali vdimalik
kaasamine ja tehnoloogilised standardid voimaldavad ettevotetel ideedega kaubelda.

Uued tehnoloogiad vBimaldavad uusi koost6o- ja koordineerimisvdimalusi vaatamata
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geograafilisele vahemaale. (Dahlander, Gann 2010: 699) LEGO veebilehel saavad
kliendid kas Kklotse voi arvuti 3D lahendust kasutades ehitada ja vélja pakkuda uusi
mudeleid. Teised kasutajad saavad idee lle arutada ja haéletada ning kui see on saanud
piisavalt haali, kaalub LEGO selle tootmisse viimist jagades vaikest osa kasumist idee
autoriga. “Inimesed ei pea meie heaks t06tama, et meiega koos toé6tada”, on LEGO tsitaat.
(Elmasny 2017)

Avatud innovatsiooniprotsesse on kolm: véljast sisse (outside in) protsess, kus ettevote
rikastab teadmiste baasi tarnijate, klientide ja valiste teadmiste hankimisel, et tfsta
ettevotte innovatsiooni vdimekust; seest valja (inside out) protsess, mis on ideede
kasutamine erinevatel turgudel, mides intellektuaalomandit ja korrutades tehnoloogiat,
suunates seda erinevasse keskkonda; ning véljast sisse ja seest vélja protsesside
kombinatsioon, kus Uksteist tdiendavad ettevotted tootavad liidus, mille edu aluseks on
vastastikune kasulikkus (Gassmann, Enkel 2004: 6). Madaltehnoloogiliste td6stusharude
ettevottete, sealhulgas tarbekaupu tootvate hulgas on tuntud eelkdige véljast sisse
innovatsioonimudelite kasutamine. Néaiteks on Henkel sidunud end vélise veebipdhise
teenusega “InnoCentive”, mis tihendab eksperte ja ettevotteid, voimaldades ettevotetel
anda oma T&A projekte lahendada tippteadlastele tile maailma (Business Wire 2003).
Procter&Gamble kasutab programmi “Uhenda + Arenda” (Connect + Develop), mis
uhendab innovatsiooni eesmargil erinevaid valiseid huvigruppe (Brown, Scott 2011).

Avatud innovatsioon hdlmab nii sissetulevaid kui véaljaminevaid tehnoloogilisi tegevusi
(Chesbrough, Crowther 2006: 232). Kui sisemine T&A ei suuda kasvuvajadusi tita, tuleb
olemasolevat &ri tugevdada, optimeerides tooteplaanis (pipeline) olevate projektide
elluviimist. Samas tuleb identifitseerida potentsiaalse ari suurust pikemas perspektiivis
arenevates tehnoloogiates. (Chesbrough, Crowther 2006: 233) Uue paradigma kohaselt
ei peaks &ritegevus ootama, kuni ettevote suudab luua uued vajalikud tehnoloogiad. Neile
peaks olema juurdepéés kohe, kui on idee ja vajadus, kas ettevote siseste allikate abil voi
kellegi teise poolt looduna. (Chesbrough 2003: 53) Avatuse varjukiljed on ressursside
kéattesaadavaks tegemine kdikidele osapooltele, intellektuaalomandi kaitse ning seega
vOimalus innovatsioonist saadav enda kasuks poorata. (Dahlander, Gann 2010: 699) Ka

on ettevotetel, kes véliseid allikaid kasutavad, oht tile pingutada kogudes liiga palju infot,
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millega ei osata enam midagi peale hakata ja seega joutakse liiga vaheste projektidega
I6puni (Dahlander, Gann 2010: 705).

Huizingh ennustas 2011. aastal, et kimne aasta pérast ei ole valjend avatud innovatsioon
enam kasutusel olles téielikult integreeritud innovatsioonijuhtimisse, sest ei leidu
ettevotet, kes julgeks vaita, et tal pole Glejadnud maailmalt midagi Gppida (2011: 3).
Avatud innovatsiooni paradigma on magistritdosse kaasatud tulevikku vaatava
kasitlusena, mille kandvat ideed, et (ksikettevGte ei saa luua innovatsiooni muust
maailmast isoleerituna, empiirilises uuringus kill pdgusalt kasitletakse, aga réhuasetus
jaab eelpool kirjeldatud teoreetiliste kasitluste vordlemisele Eesti toiduainetdostuste uute

toodete arendusprotsessides.

Teoreetilise osa kokkuvdtteks (joonis 9) vdib 6elda, et tooteinnovatsiooni roll ettevotte
jaoks on labi uute toodete tulude kasvatamine. Edu saavutavad reeglina tooted, mis
vastavad klientide ootustele, on uudsed, unikaalsed ja olles konkreetsele turule
orienteeritud, omavad seal ka turupotentsiaali. Edukate uute toodete loomise aluseks on
sujuv ja toimiv tootearendusprotsess, mis baseerub terviklikul portfellijuhtimisel
tulenedes  ettevOtte  strateegiast ning  toetudes tarbijate  tundmisele ja

juhtimiskompetentsidele.

Paljude FMCG ettevotetes kasutusel olevat Cooperi tasemete-varavate meetodit on
aastakimneid arendatud ja joutud soovituseni see agiilse tarkvaraarenduse mudeliga
uhendada. Edukate toodete loomiseks peab uute toodete arendusprotsess olema ettevottes
selgesbnaliselt formuleeritud, sisaldama kindlaksmadaratud rollide ja vastutajatega
funktsioonidelilest meeskonnat6dd ja turunduskompetentsi; juhtkonna poolt toetatud,;
sisaldama arendusprojektide endi analliisi ja protsessi pidevat parendust; tarbijate
kaasamist protsessi idee- ja lansseerimisfaasi ning ettevotte voimekusest l&htuvat ja turule

vastavat planeerimist.
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Uus voi uuendatud tehnoloogia

Edukas uus toode

eclised vorreldes eelnevatega
klientide ootustele vastav

uudne ja unikaalne Ettevotte tulude
turule orienteeritud kasv
turupotentsiaaliga

Olemasolev v6i uus turg

Tootearendusprotsess

selgesonaliselt formuleeritud

. . Tooteportfelli
funktsioonide iilene meeskonnatdo P

turunduskompetents juhtimine
1lid tutused .
roicja vastuse ettevotte strateegiast
juhtkonna toetus e
e . tulenev véartuse
analiiiis ja protsessi parendus

maksimeerimine tasa-

tarbijate kaasamine kaalustatud portfell abil

turule vastav planeerimine

Cooperi tasemete-viravate meetod + Agiilne tarkvaraarenduse mudel

Joonis 9. Tooteportfelli juhtimise, tootearendusprotsessi ja edukate uute toodete
omavahelised seosed ettevotte tulude kasvatamisel. Allikas: (Biemans, Harmsen 1995,
Felekoglu, Maier, Moultrie 2013, Gmelin, Seuring 2014, Cooper 2008: 215 Cooper,
2016: 22-23, Henard, Szymanski 2001: 364 ja Pattikawa,Verwaal, Commandeur 2006:
1181-1183, Ansoff 1965, Trott 2005: 387, Johnson, Jones 1957: 52); autori koostatud.

Magistritdo esimeses peatiikis maaratleti tooteinnovatsiooni ja uute toodete mdisted ning
anti Ulevaade uute toodete liikide erinevatest késitlustest. Selgitati FMCG tahendust ning
uute toodete edutegureid. Seletati lahti portfelli juhtimise ja tootearendusprotsessi
mdoisted, nende omavahelised seosed ja erinevate autorite k&sitlused. Peatuti pikemalt
Cooperi tasemete-vdravate mudelil ja selle edasiarendustel. Toodi vélja protsessi
edutegurid ja soovitused protsessi parendamiseks. Peatlikk 16ppes avatud innovatsiooni
paradigma selgitusega tooteinnovatsiooni vdimaliku tulevikusuunana. Empiirilises osas
kasutatakse teoorias valjaselgitatut Eesti toiduainetdostustes kasutatavate tooteportfelli
juhtimise,  uute toodete arendusprotsesside ja edutegurite analulsiks. Tehakse

ettepanekuid uute toodete arendusprotsessi parendamiseks.
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2. UUTE TOODETE ARENDUSPROTSESSIDE ANALUUS
JA EDUTEGURID EESTI TOIDUAINETOOSTUSE
ETTEVOTETE NAITEL

2.1. Eesti toiduainetoostuse tutvustus ja seosed, ettevotete
uute toodete arendusprotsesside analuusi metoodika ja
valim

Empiirilise peatiiki esimeses alapunktis tutvustatakse Eesti toiduainetddstust ning

selgitakse, mis rolli méngib see Eesti majanduses tervikuna, ning néidatakse seoseid

olulisemate osapoolte - pdllumajanduse, kaubanduse ja Eesti tarbijatega. Kirjeldatakse
valitud ettevotteid, nende majandusandmeid ja olulisust antud sektoris. Alapunkti I16pus
tutvustatakse uurimiseks kasutatud metoodikat ja pdhjendatakse vaatlusaluste ettevotete
valimisse sattumist. Autor pidas oluliseks, et vaatluse all olevad ettevitted oleksid samast
valdkonnast - toiduainetddstusest, sest uue toote arendusprotsess hdlmab teoorias

mitmeid haruspetsiifilisi nliansse ja selleks et tldistusi teha, on vajalik piisavat valimit.

Eesti Statistikaameti hinnangul on pd&llumajandussaaduste ja toidukaupade tootmine
olnud Eesti tiks tdhtsamaid majandusharusid. Kaubagrupi osatéhtsus ekspordis on aastatel
1993-2013 ja&nud vahemikku 10-20%. Ekspordi peamisteks sihtriikideks on meie
l&hiriigid. (Eesti pdllumajandussaaduste ... 2015) Toiduainetdostus (sh joogitddstus)
toodab ligi 15% tOdtleva toostuse toodangust ning seal tootab keskmiselt 14% tootlevas
toostuses hoivatutest. Valdkonnas tegutseb keskmiselt 500 ettevotet, millest 60% on alla
10 to6tajaga mikroettevotted. (Eesti toiduainetdostuse 2016. aasta I ... 2016: 1, 2) Samas
annavad keskmise suurusega ettevdtted, kus on 50 - 250 td6tajat ja aastakaive ei Uleta

50 mln eurot, olulisima osa to6stuse toodangust (Véaike- ja keskmise ... 2017: 3).

Pdllumajandustoodangu  vééartuseks kujunes 2015. aastal 9351 min eurot
(P6llumajandussektori 2016. aasta ... 2016: 24). Majandusharu toodangu vaartus

suurenes vorreldes 2014. aastaga 4%, mille tingis toodangu mahu kasv 10,6%. Sealjuures
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tootjahinnad langesid 6%. Poole vadrtusest moodustas taimekasvatustoodang,
loomakasvatustoodangu vaartuse osatahtsus oli 39% (joonis 10)
(Maaeluministeerium 2016: 24, 28) 2016. aasta Il kvartalis oli Eestis ca 2669
pdllumajandusettevotet, kus tootas kokku ligi 10 000 inimest. (P6llumajandussektori
2016. aasta ... 2016: 31)

Teenustdod Piim
[0)
11% 20%
Muu
taimeka Sead
svatus 8%
27% Veised
0,
Muu L0
loomakasvatus
Teravili %
23%

Joonis 10. PAllumajanduse majandusharu toodangu vaartuse struktuur 2015. aastal.
Allikas: Maaeluministeerium 2016: 28.

2016. aastal eksporditi Eestist pollumajandussaadusi ja toidukaupu jooksevhindades 1,1
miljardi ja imporditi Eestisse 1,4 miljardi euro eest. Kaks eelnevat aastat languses olnud
eksport vahenes tdiendavalt 5%. Impordi vaartus kasvas aastases vdrdluses 2%.
Vaéliskaubanduse puudujadk joudis mododunud kiumnendi kdrgeimale tasemele.
(P6llumajandus- ja toidusektori ... 2016: 1) Toorme ekspordi osakaal on suhteliselt suur
ja saadav lisandvéartus madal: piima ja piimatoodete ekspordimahust 30-40% on
toorpiim; liha ja lihatoodete ekspordimahust 40% elusloomad. Eesti to6tlevas toostuses
napib ekspordisuutlikkust, tooraine ja tootmise omahinnad ei vdimalda konkureerida

rahvusvaheliste masstootjatega, tuleks leida nutikam tee. (Josing 2016: 10)

2016. aasta esimesel poolaastal tootsid toiduainetddstuse ettevotted (lisa 4) kokku ligi 690
min euro eest toodangut, millest suurima osa andsid piima- (20,4%), liha- (20,1%) ja
joogitéostus (13,4%). Toodangust eksporditi 32% ja suurima osakaalu andsid

pagaritoostuse (24%), kalatoostuse (19%) ja piimatoostuse (15%) ettevotete tooted.
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(Naaris: 1, 2, 11) Midgitulu oli 860 mlIn eurot, mida on 0,6% v&hem kui eelneva aasta
samal perioodil. Kuigi toodangumahtudes, muugitulus ega kuludes markimisvaarseid
muutusi ei toimunud, vahenes kogukasum 50%, olles kokku 25 min eurot, mis Uhtlasi
vOrdus toidutdostuse ettevotete investeeringutega 2016. a esimese kuu kuul - 25,1 min
eurot. (Naaris 2016: 1-2) Tugevast konkurentsist, klientide jarjest kasvavatest vajadustest
ja kvaliteedinfuetest tuleneb ettevOtete vajadus uute tehnoloogiate kasutuselevotu,
efektiivsuse, paindlikkuse, suurema tootlikkuse ning innovaatilisuse jarele.
(Naaris 2016: 9) See vBimaldaks luua kdrgema lisandvaartusega tooteid, mis suurendaks

konkurentsivoimekust nii valis- kui koduturul.

Siseturg on Eesti toiduainetfostusele olnud 1&bi aegade peamine mdutgikoht. Selle
peamine valjund — jaekaubandus - on vorreldes muu Skandinaavia ja Euroopaaga
tavaparatult killustunud ja konkurentsitihe, jagunedes pea vdrdselt viie suure kaupluseketi
vahel, kellele jargnevad veidi védiksemate turuosadega veel kaks - OG Elektra ja ABC
Supermarkets (joonis 11).

Muud
12% Rimi
17%
COOOP Selver
23% 18%

Prisma Maxima
9% 21%

Joonis 11. Eesti jaeturu kaibeline jagunemine 2015. aastal. Autori koostatud ettevotete
majandusaasta aruannete ja véljavotete pdhjal.

Ostueelistuste uuringud on nédidanud, et Eesti tarbijatest 2/3 eelistab kiill kodumaist toitu,
kuid olenevalt tootegrupist tuleb tootjatel védhem vdi rohkem konkureerida nii
importtoodanguga  kui ka  kaubakettide =~ omamaérgi toodetega  (Eesti
Konjunktuuriinstituut 2016: 4). Eesti Konjunktuuriinstituudi poolt 2016. aasta septembris

ldbi viidud sortimendi- ja hinnavaatluse kéigus kaardistatud tootegruppides oli
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kodumaiste tavatoodete osakaal kaasatud jaekettide sortimendis kokku 65% kaibest.
Jaekettidest suurim kohaliku toidukauba osatéhtsus kaibes oli Coopis, jargnesid Selver,

Rimi ja Maxima (joonis 12).

20% 32% 43% 47%

COOP Selver Rimi Maxima
m Kohalik toidukaup Imporditud toidukaup

Joonis 12. Jaekettide kohaliku toidukauba osatéhtsus kéibes 2016. aastal. Allikas: (Eesti
Konjunktuuriinstituut 2016: 7-8).

Eesti toidukauba positsioon paranes 2016. aastal vorreldes 2010. aastaga 13 tootegrupi
kaibes, importtoodete osakaal kadibes kasvas 9 tootegrupis. Kodumaised tooted on
séilitanud oma hinnaeelise v@rreldes 2010. aasta uuringuga. 24 vaatluse all olnud
kaubagrupist olid kodumaised tooted odavamad 18 kaubagrupis ja importtoodete hind
odavam 6 kaubagrupi osas. Jaekaupluste omamargitooted on enamasti odavamad Kkui
analoogilised kodumaised tootja kaubamaérgi kaubad (Eesti Konjunktuuriinstituut 2016:
7-8) ja neist suur osa on imporditud. Samas muldi 2016. aasta neljandas kvartalis ligi
40% toidukaupadest soodushinnaga, mida oli 1,3% rohkem kui aasta varem
(Key trends Estonia 2017: 2). Trendid ilmestavad eestimaalaste suurt hinnatundlikkust,
mis peaks tootjaid sundima oma toodete portfellide selle pilguga le vaatama, kas on

tagatud nende labimdeldud ja efektiivne juhtimise.

Tarbijad hindasid 2016. aastal Konjuktuuriinstituudi tehtud 1000 elanikuga uuringus
kodumaise toidukauba vérskeks, usaldusvéarseks, maitselt harjumuspéraseks,
tervislikuks ja kvaliteedilt pusivaks. Vdhem iseloomustati kodumaist toitu kui korge
kvaliteedi, védheste lisaainetega, hea pakendi vélimuse ja kasutusmugavusega, soodsa
hinna ja pika sailivusajaga. (Eesti elanike ... 2016: 34) Kodumaist toitu eelistas 2016.
aastal 74% vastanutest, mis on pusinud stabiilsena viimased seitse aastat. Importtoodete
eelistus vahenes, moodustades 7%. Noorte suhtumine on tikskdiksem, enam vaartustavad

kodumaist naised, eakamad ja kdrgema haridusega elanikud. (Sealsamas: 29) Mulgile
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oodatakse rohkem tervislikku toidukaupa ja kauplusekettidelt veelgi rohkem kodumaist
toodangut (Eesti elanike ... 2016: 34). Uuringu tulemused annavad autori hinnangul
siinsetele ettevotetele vBimaluse oma maine-eelise &rakasutamiseks véliskonkurentide
ees. Samas tuleks hoolsalt silmas pidada noorema elanikkonna hoiakuid, réhutada voi

tosta kvaliteeti, edendada pakendeid ja toodete kasutusmugavust.

AC Nielseni Shopper trends 2015 Eesti uuringus vastas 25%, et nad proovivad alati uusi
brénde ja tooteid ning 51%, et teevad seda mdnikord. Vaid 24% téheldas, et teeb seda
harva, sest soovib oma ostude sisus kindel olla (joonis 13). Uusi v@i tavapérasest
erinevaid tooteid paneb tarbijaid ostma (joonis 14) eelkbige hea hind, katsetamissoov,
uue maitse proovimise soov ja sobra soovitus (Kurisoo 2015: 11). Taas tuleb vélja
eestimaalaste hinnatundlikkus. Kui esimeses peatikis Kirjeldatud ACNielseni globaalses
uuringus vaitis 42% vastanutest, et neid paneb uusi tooteid proovima soodne hind, siis

Eesti uuringu 1000 vastanust vaitis seda koguni 66%.

Proovivad alati F;gg:/k“é?g Proovivad harva
25% 24%

51%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 13. Uute toodete ostjate osakaalud Eestis. Allikas: (ACNielseni Shopper
trends 2015. Kurisoo 2015: 11-13).

Hea hind ] 66%

Katsetamissoov ] 61%

Uue maitse proovimine | 59%

Sébra soovitus ] 52%

Degusteerimine | 35%

Viéljapanek | 33%

Reklaam ] 29%
Pakend 1 26%

Joonis 14. Uute toodete ostude ajendid Eestis. Allikas: (ACNielseni Shopper trends
2015. Kurisoo 2015: 11-13).
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Empiirilise uuringu ettevotete valikul lahtus autor nende tuntusest, olulisusest
toiduainesektoris, viimaste kuue aasta saavutustest Eesti Toiduainetdodstuse Liidu poolt
korraldatud uute toostuslikult toodetud toodete konkursil "Eesti Parim Toiduaine” ja
isiklikest tutvustest. Esimese peatiikis vaadeldud globaalses uute toodete ostuajendite
uuringus tuli véaga olulise mdjurina vélja toote brandi tuntus (59%) ja brandi meeldivus
(21%). Seega vaadeldakse valimis olevate ettevotete tuntust TNS Emori iga-aastase Eesti
meeldivamate brandide edetabelis 2015. aastal. Toidu- ja esmatarbekaupade esikolmikus
olid Kalev, Balbiino ja Alma (Valio). Farmi oli kuuendal, Leibur kiimnendal, Rannarootsi
kaheteistkiimnendal, Tere viieteistkiimnendal ja Felix 26. kohal (TNS Emor 2016: 17).

Jargnevad tabelid (4 ja 5) néitavad iga ettevdtte kdibe ja kasumi diinaamikaid aastatel
2011-2015 ning nende osakaalu oma sektoris Rannarootsi, Leiburi ja Farmi puhul 2015.
aastal, Felixil ja Terel andmete puudulikkuse t6ttu 2014. aastal. Kdige suurema
osakaaluga sektori kdibest oli PGltsamaa Felix, aga et osa Felixi toorainest on imporditud
ja ka kogu nende valmistoodang ei tule samuti Eestist, annab tabel pigem indikatsiooni
suurusjarkudest ega valjenda tode. Anallisides eraldi tootja ja sektori keskmise
kasumlikkuse suhtarve, Uhtseid trende ei tekkinud. Leibur kdige kasumlikumana lletas
sektori kasumlikkust antud aastate jooksul keskmiselt 3,4 korda, Rannarootsi 1,5 korda,
teised jaid sektori kasumlikkusele alla - Felix 30%, Farmi 70% ja Tere 3,8 korda.
Kasumlikkuse juurde tullakse tagasi empriilises osas analulsides selle voimalikke

pdhjuseid tootearenduse ja portfellijuhtimise kontekstist tulenevalt.

Kolmas kriteerium valimi tegemisel on edukas osalemine ,,Eesti Parim Toiduaine*
konkursil. Konkursil saavad osaleda tooted, mis on Eestis to6stuslikult toodetud ning
toodud Eesti turule konkursile eelneval aastal, toodetud ettevottes, mille aastakéive on
ule 10 min euro vai kus tootab le 50 t6otaja ning toode on olnud miugil jaevorgus.
Tooted on uued ettevotte, toiduainetddstuse voi toiduturu suhtes voi tehnoloogiliselt
uuendatud toode k.a. pakend. (XXI1I Uute toodete ... 2017: 1-2) L&htudes eelnevast infost
jakonkursi eesmarkidest tutvustada tarbijale ja kaubandusele uusi toiduaineid ning nende
tootjaid; innustada toiduainetddstust tegelema tootearendusega; tdsta toodete
konkurentsivoimet nii Eesti turul kui ka véljaspool seda (Eesti Toiduainet6dstuse Liit
2017a), on t60 autori hinnangul "Eesti Parim Toiduaine” konkursi vitjad edukaid uusi

tooteid lansseerinud toiduainetddstuse ettevotted.
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Tabel 4. Ettevotete mudgituludiinaamika ja panus vastava sektori miugituluga vorreldes.
Autori koostatud

Mudgitulu 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Rannarootsi 15,6 16,8 15,3 15,5 16,3
Pdltsamaa Felix 20,2 21,2 22,1 24,4 24,9
Farmi 36,00 405| 42,8 48,2 38,6
Leibur 25,6 32,2 31,9 29,6 28,0
Tere 109,9 80,3| 80,9 86,5

Ettevotete osakaal
Mudgitulu 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2015 (Tere, Felix

2014) sektoris

Lihasektor 230,3| 260,5| 301,7| 310,4| 306,1 5%
Puu- ja koédgiviljat. 63,3 64,5 64,9 68,0 N/A 36%
Piimasektor 378,2| 364,2| 391,7| 393,7| 335,8 11%
Pagaritoostus 137,3| 152,2| 156,8| 178,2| 192,9 14%
Piimasektor 378,2| 364,2| 391,7| 393,7| 335,8 8%

Allikas: (Eesti lihatootlemise sektori 2015. aasta ulevaade. 2016: 11, Puu- ja kddgivilja
todtleva toostuse 2014. aasta Ulevaade 2015:11, Eesti piimatotlemise sektori 2015. aasta
kokkuvote 2016: 11, Pagaritoostuse 2015. aasta llevaade ja ettevOtete majandusaasta
aruannete véljavGtete pdhjal).

Tabel 5. Ettevotete kasumidinaamika ja panus vastava sektori kogukasumisse. Autori
koostatud

Puhaskasum 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Rannarootsi 0,9 0,6 1,2 1,2 1,9
Pdltsamaa Felix 0,9 1,1 0,9 1,5 1,6
Farmi -1,6 2,1 1,1 2,6 2,4
Leibur 3,4 4,0 4,2 5,8 3,1
Tere -2,4 45| -25,1 1,4

Ettevotete osakaal
Kogukasum 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 2015 (Tere, Felix

2014) sektoris

Lihasektor 2,3 8,6 10,8 16,8 17,1 11%
Puu- ja kddgiviljat. 6,5 5,0 3,2 4,9 N/A 32%
Piimasektor 59 17,2 10,6 18,8 18,2 13%
Pagaritfostus 8,7 11,1 8,1 11,3 1,7 182%
Piimasektor 5,9 17,2 10,6 18,8 18,2 7%

Allikas: (Sealsamas).
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Viimasel kuuel aastal (2012-2017) (lisa 3) on Rannarootsi Lihat6dstus AS voitnud Eesti
parima lihatoote hobemargi kolmel korral; Leibur kahel korral Eesti parima pagari- ja
teraviljatoote hGbemargi ja korra Eesti parim toit tervisele hGbemargi; Tere AS iihe korra
Eesti parima piimatoote hGbemargi ja (ihe korra Eesti parim toit tervisele hdbemaérgi; AS
Poltsamaa Felix kahel korral Eesti parim valmistoit hdbemérgi, kolmel korral Eesti
parima puu- ja kdogiviljatoode hdbemérgi, neljal korral Eesti parima kastme hdbemérgi
ja Uhe korra Eesti parim toit tervisele hdbemargi; Farmi Piimatoostus AS ning selle
juriidiline eelkédija AS Maag Piimatoostus kahel korral Eesti parima piimatoote
hdbemargi (Eesti Toiduainetdostuse Liit 2017b). Lisas 5 tuuakse dra ettevotete
tutvustuste  kokkuvotted kodulehtedelt, kus uuendused, uudsus, innovatsioon,
kliendirahulolu,  toiduohutus,  vastutustundlikkus, tervislikkus, ténapaevased
tehnoloogiad ja kodumaised maitsed on labivad marksdnad. Tabel 6 annab Ulevaate

ettevOtete moningatest votmenditajatest.

Magistritdd edasine empiiriline osa tugineb eelnevalt kirjeldatud ettevitete esindajaga
labi viidud avatud intervjuudel, kus teema ja kusimused, mis hdélmasid olulisi
uurimisprojekti punkte, olid ette valmistatud, aga kiisimuste jarjekord ei olnud alati sama,
tulenedes eelmise vastutuse haakuvusest jargmise kisimusega. Valiku tingisid intervjuu
tugevused, milleks on vdimalus koguda andmeid pdhjalikumalt, et tekiks terviklik
arusaam ja kisimusi kohapeal selgitada, lugeda vastaja kehakeelt ja teistest meetmetest
oluliselt kauem kusitletavat kinni pidada (Marchall 2016). Intervjuu miinustena toodud
ajaline mahukus, hind ja v8imalik eksimus intervjueeritavate valikul (Marchall 2016), on
autori hinnangul antud juhul ebaolulised. Intervjuu vdime vastuseid kallutada (Marchall
2016) oli olemas, aga et autor soovis saada teemale voimalikult objektiivset tervikpilti,
siis sellest hoiduti teadlikult. Magistrit6d tulemuste télgendamisel tuleb arvesse votta
kitsendavat asjaolu, et kuigi uuringus osalevate Eesti toiduainetoostuste esindajate (n=5)
korduvaid marksdnu ja mdtteavaldusi Uldistati jarelduste tegemisel, pole statistiliseks

analutsiks valim piisav.
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Tabel 6. Empiirilise uuringu ettevotete erinevate néitajate vordlustabel.

Peamised
Ettevite Valdkond tootegrupid Sertifikaadid Omanikud Tootajaid
mahlad, Orkla Food Safety
valmistoidud, Standard = British
puu- ja kastmed, moosid, |Retail Consortium  |Orkla Grupp,
AS Pdltsamaa |kddgivilja- | leivakatted, Global Standard for |Norra
Felix to0stus veinid, kalatooted [Food Safety (BRC). |borsiettevite 170
Koored, piimad,
juustud,
hapupiimatooted,
AS Farmi jogurtid, FSSC 22000, ISO  |AS Maag Grupp
Piimatoostus |piimatdostus |kohupiimakreemid|22000:2005 100%-liselt
vorstid, singid, Eestimaisel
eelkipsetatatud kapitalil pShinev
Rannarootsi tooted, pasteedid, toiduainetettostus
Lihatddstus viinerid, sardellid, eid koondav
AS lihatoostus | grill-lihad 1ISO 22000:2005 ettevote 180
koored, piimad,
juustud, Oliver Kruuda
hapupiimatooted, (Elvada OU) ->
jogurtid, AS Maag Grupp
kohupiimad, 1SO 22000:2005, (MG piima invest
Tere AS piimatdostus [sulatatud juustud |FSSC 22000 oU) 420
Lantmannen
varsked FSSC 22000:2006, [Grupp, Rootsi
pakendatud leiva- |ISO 9001, ISO pdllumajandusuhi
Leibur AS pagaritoostus |ja saiatooted 14001 stu 220

Allikas: (ettevotete kodulehekiilgede ja intervjuud: Prinsthal, Pikk, Pink, Kallaspoolik,
Viilol); autori koostatud.

Viidi l&bi viis slvaintervjuud inimestega, kes on ettevotte tootearendusprotsessist
teadlikud,

turundusvaldkonna juhid. Leibur AS intervjuu on tehtud tootejuhiga, sest t66 autor on ise

selle aktiivsed osalised ning viiest neli ka protsessi omanikud -
selles ettevOttes turundusjuht ja iseendaga intervjuu tegemine ei tundunud mdistlik.
kahe

intervjueeritavad, nende ametikohad, toostaaz toiduainetdostuse turundusvaldkonnas ja

Intervjuud Kkestsid kolmveerand tunnist tunnini.  Jargnevalt tuuakse

intervjuude toimumise ajad:

e Ingrid Prinsthal - Rannarootsi Lihatodstus AS turundusjuht, 3 aastat, 27.2.17, Tallinn;
e |lli Pikk - Leibur AS tootejuht, 15 aastat, 6.3.17, Tallinn;

e Alar Pink - endine Tere AS turundusdirektor, 8 aastat, 8.3.17, Tallinn;
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e Marek Viilol - AS Pdltsamaa Felix turundusdirektor, 10 aastat, 17.3.17, Skype;
e Ruta Kallaspoolik - AS Farmi Piimat0ostus turundusjuht, 12 aastat, 20.3.17, Tallinn.

Intervjuu kokkuleppimiseks saatis autor k&ikidele soovitud intervjueeritavatele e-kirja
(lisa 1). Kirja said ka Valio Eesti ASi turundus- ja tootearendusdirektor Krista Kalbin,
Premia Tallinna Kilmhoone AS turundusjuht Lauri Talve ja AS Kalev turundusdirektor
Anne Téékre, kellest kaks esimest kinnitasid isiklikku huvi uuringus osaleda, aga
pdhjendasid loobumist ettevtte otsusega nii strateegilistest protsessidest avalikult mitte
rddkida. Anne Tadkre ei vastanud kirjale, aga et Pdltsamaa Felix ja Kalev kuuluvad
mdlemad Orkla kontserni, kelle arendusprotsessi nad Marek Viiloli sénul kasutavad, on

autori hinnangul isegi parem, et valimisse ei sattunud kaks sama protsessiga ettevotet.

Intervjuu aluseks koostati intervjuuplaan (lisa 2), mille koostamisel léhtus autor
teoreetilise osa I6pus toodud raamistikust. Mdistmaks valimis olevate ettevotete
tootearendusprotsesse koosnes intervjuuplaan sissejuhatavatest tooteportfelli juhtimise,
uute toodete definitsiooni ja vdtmenditajate ning tootearendusprotsessi kirjeldavatest
klsimustest. Protsessi edutegureid ja kitsaskohti uuriti 1&abi nende lahtimdtestamise
ettevotete endi poolt, kuidas ettevottes neid jalgitakse, mdjutatakse, juhitakse, protsessi

vastavalt kogemustele parandatakse.

Empiirilise osa alapunktis tehti (levaade Eesti toidusinetdostusest ja selle seostest
pdllumajanduse, kaubanduse ja Eesti tarbijaga. Leiti, et toidukaupade tootmine on Eestile
oluline majandusharu, mida iseloomustavad suurenev valiskaubanduse puudujaék ja
madal lisandvéartus. Koduturg on toiduainetédstusele olulisim mudgikoht, kuid Eesti
jaekaubandust iseloomustab killustatus ja suur allahindluste tase. Eesti tarbijaid
iseloomustab eestimaise kauba eelistamine ja uute toodete katsetamissoov, aga ka kdrge
hinnatundlikkus. Toiduainetoodstuse konkurentsivbime tdstmiseks oleks vaja suurendada
tootlikkust, paindlikkust ja innovaatilisust. Selgitati empiirilise uuringu valimi tausta,
uuritavaid ettevdtteid ja uuringu meetodit. Teises alapunktis vaadeldakse intervjuude
kéigus valja selgitatut. Kasitletakse, milliseid protsesse ja protsessi etappe kasutavad
Eesti edukad toiduainetOostuse ettevotted uute toodete arendamiseks; millised on
protsessi etapid, rollid ja vastutus; tuuakse vélja protsesside kitsaskohad ja edutegurid
l&htudes Eesti turu eriparast.
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2.2. Portfellijuhtimise, uute toodete ja tootearendus-
protsesside edutegurite anallilis ja tulemused Eesti
toiduainetodstuse ettevotetes

Tuginedes esimeses peatlkis kasitletud teoreetilisele raamistikule ja labiviidud
intervjuudele  analiisitakse  kdesolevas  alapunktis  Eesti  toiduainetoostuste
tootearendusprotsesse ja edutegureid. Koigepealt késitletakse ettevotete portfelli
juhtimist ja nende kasitlust uutest toodetest ja jalgitavatest votmenditajatest. VOrreldakse
kasutusel olevaid uute toodete arendusprotsesse, etappe ja kestvust ning kui paljud
projektid jduavad ideest teostuseni; millised on olulisemad toodete edu mdjutavad
vOtmetegurid ja kuidas protsessi parendatakse. Tuuakse vélja omapoolsed
tdhelepanekuid, jareldused ja ettepanekud protsessi parenduseks.

Tooteportfelli juhtimine on vastavalt teoreetilise osa teise alapunktis kirjeldatule
otsustusprotsess, kus konkurentsieelise saavutamiseks ettevotte aktiivseid tooteid ja
arendusprojekte pidevalt ajakohastatakse ja parandatakse. Magistrito0 uuringus osalenud
ettevotetest kasitlevad Leibur ja Felix tooteportfelli juhtimist ettevotte pdhistrateegiana,
kus otsustatakse, kuhu investeeritakse, mida arendatakse, kuidas optimeeritakse kasumit
ning kuhu raha ega aega ei kulutata. Ettevdtte pdhitegevus seisneb portfelli aina
metoodilisemal ja strateegilisemal juhtimisel. Vaadatakse olemasolevate toodete
konkurentsiolukorda ja elukaari ning mééaratakse aastased tegevused ning eesmargid ja
otsustatakse, millised tooted on vaja asendada ja kuhu on véimalik tuua uutele trendidele
ja vajadustele vastavaid tooteid. (Viilol, Pikk 2017)

Tere vaatab eelarvestamisel korra aastas tle k6igi 200 toote elukaared. Kui need langevad
ja neid ei suudeta kommunikatsioonitegevusega hoida voi Gles viia, plutakse leida
asendusi. Vastavalt ettevOtte eesmérkidele ja trendidele nii Eestis kui maailmas,
analulsitakse, kuidas olemasolev portfell neid taita voimaldab ja milliseid segmente tuleb
arendada ja teha kategooriate Uleseid otsuseid, et tagada pikaajaline kasv. (Pink 2017)
Samas tunnistatakse, et tihti on toodete I6petamisotsuste tegemine inimlikult raske. ,,Miks
portfellid on nii suured — sest ei ole sudant IGigata, kui oled nii palju energiat sisse
pannud,* Utleb Pink. Farmi puhul on portfelli juhtimine reaktiivne - tooted vaadatakse

artiklite kaupa lle jaekaubanduse sortimendi komisjonideks umbes kolm korda aastas
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ning otsustatakse, kus on vaja parandusi, parendusi, ning millega jatkatakse ja millega
mitte. (Kallaspoolik 2017)

Teooriast tulenevalt on konkurentsieelist vdimalik luua siis, kui portfelli juhitakse
lahtuvalt eesmargist luua klientidele suuremat véartust, samal ajal vahendades muldavate
kaupade kulu. Autori hinnangul koikidel vastanutel olemas tooteportfelli teadlik
juhtimine. Felixis, Leiburis ja Teres on see strateegiline, Farmis pigem taktikaline,
tulenedes jaekaubanduse ootustest. Tulenevalt teooriast, aga Eesti puhul ka turu
vaiksusest, konkurentsitihedusest ja jaekaubanduse Kkillustatusest, peab autor
tooteportfelli teadlikku ja l&bipaistvat juhtimist Uheks kdige olulisemaks strateegiliseks
tooriistaks, millele ettevotted peaksid panustama investeerides nii tootajate kui ka
tehniliste tooriistade vBimekusse juhtida dinaamilist otsustusprotsessi, mis dikteerib

kuhu ja kuidas ettevottes tulevikku investeeritakse

Uus toode. Ettevotete kéasitlused on sarnased Hollenseni maatriksile, kus toote uudsust
vaadeldakse turu ja ettevotte seisukohalt ning risk ebadnnestuda kasvab mdlema
dimensiooni uudsuse téusuga, mis méaarab selle, et toode on esimesel perioodil eraldi
tahelepanu all: Felixis ja Teres 12 kuud, Leiburis 20 kuud, millest esimesed neli kuni kuus
kuud on kdikidel no tdehetk, kui toote tugevust tuleb kaubandusele tbestada. Farmis ja
Rannarootsis ei ole uue toote ajaline pikkus méératud, aga uus on toode, millel on EANI,
nimetuse voi pakendi muutus. Naiteks on 2-liitrine piim uus toode, kuigi sisu on sama.
Kui muudetakse vaid koostist ja pakenditekste, ei peeta toodet uueks, sest ei teki

kommunikatsiooni tarbijale. (Kallaspoolik 2017)

Tarbija vaatenurgast l&henemine on omane ka teistele ettevotetele. Teres kasitletakse
suuremaid tooteparendusi — nt uus pakendi kujundus voi -tlilip — samuti uue tootena, sest
see vOib mojutada mudki nii tles kui alla ning tuleb jooksvalt reageerida, et inimesed
selle Ules leiaksid ja vastu votaksid naiteks reklaamipanuseid suurendades. Felix loeb
innovatsiooniks nii relansseerimisi, tootesarja laiendusi kui pdris uusi tootesarju.
Vaadeldakse kahte alaminnovatsiooni — uus toode ja toote parendus. Uued tooted on
néiteks POltsamaa moosid, kus on uus sisu, kaas ja purk, samuti 2-liitrised Pdltsamaa
mahlad. Tootesarja laiendus on nt punapeedi-mustasdstra smuuti. (Viilol 2017)
Rannarootsi lahtub tooteid turule tuues sellest, kas sellel on turul koht ja eristuvus - nt

veise- ja vasikalihatooted. ,,Seda on ka lihtne mddta — kas on voi ole®, lisab Prinsthal
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(2017). Leiburi uus toode vdib olla uuendus ettevotte voi kaubanduse mdttes, aga see
peab olema pohimdtteliselt uus kontseptsioon, mis on selgelt eristuv teistest portfellis

olevatest toodetest.

Teooriast tulenevalt kasitleti toodet uuena, kui ta on seda tarbija silmis, mis tdhendas, et
toode vois olla juba mdnda aega saadaval olnud, tarbija ei pruugi seda olnud lihtsalt enda
jaoks avastanud. Turundajate silmis tuleb sama ettevaatlik olla ndhtavate
tooteparandustega, kus tarbijat vdib eksitada toote uuenenud suurus, kuju, pakend voi
asukoht riiulil. Kuigi tapselt ei méddeta ega teata, kui paljud tarbijad on uue toote lles
leidnud, néitab toodete pikaajaline fookuses hoidmine (12-20 kuud), et selle asjaoluga
arvestatakse ja seda juhitakse teadlikult.

Trotti ja Hollenseni kasitlustes olev toodete kulude vdahendamine on ettevotete jaoks
konkurentsitihedal turul taktikaline todriist. Optimeerides toote omahinda, on vaatluse all
sageli toote pakendi suurus. Naiteks Tere vorstikujulises pakendis 300-grammine
suitsujuust oli vaga heade muukidega toode. Konkurent n&dgi ACNielseni raportist selle
vaga hadid muke ja tegi vaiksema pakendi, millel ka soodsam hind. Sellele vastuseks pidi
Tere véhendama pakendi kaalu, mis tahendas, et kuigi suudeti ennast konkurendi eest
kaitsta, kaotati mahus, sest tarbija ei osta Uhe 300grammise paki asemel kahte 200-
grammist. (Pink 2017)

Felix hindab oma uutest toodetest 50% péris uuteks turgu raputavateks ideedeks, 30%
parendusteks ja 20% olemasoleva tooteriihma laiendusteks (Viilol 2017). Teres tuuakse
turule tihti Gks uus toode, aga mitme laotihikuna (SKU - stock keeping unit), et saada
kaubanduses positsioone ja alternatiive. Pinki sdnul on portfellist 70% baas, 25% uued
suunad ja 5% téiesti uuenduslikud ideed, mis ei pruugi, aga vdivad 6nnestuda. Roteerides
5.-6. positsioone, hoiavad esimesed stabiilust, aga toimub pidev uuenemine. ,,See on
optimaalne, kuidas ressursse paigutada. Riskid on maandatud. Optimeerid, roteerid, tood
inimestele uusi asju ja vaatad tulevikku®, iitleb Pink (2017). Modlemad jaotused on autori
hinnangul optimistlikud vorreldes teooriast tulenevate numbritega, kus maailmale uute
toodete osakaal on vahemikus 2,2%-10%. Samas ei pea autor neid numbreid valeks, sest
definitsioone uute toodete kohta on erinevaid ja ettevotted loovad neist omakorda

mugandusi.
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Magistritod uuringus olevate ettevotete uute toodete koguseline osakaal sortimendist on
toodud tabelis 7. ACNielseni info pohjal moodustas Eestis 2013. aastal viimasel aastal
lansseeritud toodete rahaline turuosa 9% (kahel viimasel kokku 24%) kokku 115 toidu ja
esmatarbekaupade kategooria osakaalust. 2014. aastal oli turuosad vastavalt 8% ja 22%.
(Kurisoo 2015: 11-13) Vordlusest voib jareldada, et uuringus olevad ettevotted on peale
Felixi kas keskmisest oluliselt aktiivsemad uute toodete arendajad vOi on nende uute
toodete koguseline osakaal suurem kui rahaline. Viimane on tdendoline, sest kuigi
toiduainetdostustes soltutakse suuresti uutest toodetest, on tooteuuendused eelkdige

inkrementaalsed ning soltuvad tarbijate hinnatundlikkusest.

Uute toodete votmenditajad. Kiiresti ringlevate tarbekaupade l&bimuik tuleneb kahe
naitaja korrutisest - kaalutud distributsioonist ja midgikohtade keskmisest labimuugist.
Teine oluline indikaator on toote turuosa ehk kindla aja jooksul teenitud protsent

konkreetse turu kogumiiugist, mis néitab toote suurust vorreldes turu ja konkurentidega.

Tabel 7. Empiirilise uuringu ettevotete erinevate néitajate vordlustabel.

Uute toodete
Toodete Tooteid Uusi tooteid koguseline
Ettevote jaotus kokku aastas osakaal midgist

10 kategooriat,
Poltsamaa 13-14

Felix tootegruppi >360 20-25 6%

Farmi 16 tootegruppi 200 40 20%

Rannarootsi |13 tootegruppi 200 30 15%
18-20

Tere tootegruppi >200 40 20%
2 kategooriat,

Leibur 9 tootegruppi 40 8 20%

Eesti keskmine rahaline uute toodete osakaal 8%

Allikas: (Intervjuud: Prinsthal, Pikk, Pink, Kallaspoolik, Viilol 2017; ACNielsen uute
toodete rahaline turuosa toidu ja esmatarbekaupadest 2014. aastal); autori koostatud.

Felix, Tere ja Leibur jélgivad uute toodete votmenditajatena rahalist ja mahulist kéivet
kasutamismarginaali. ,,Uue toote kéive on oluline, toreduslikke asju ei saa me endale
lubada.“ (Pikk 2017) Nende saavutamiseks on vaja saavutada minimaalne
distributsioonieesmark, alla mille toodet turule ei tooda ja pikaajaline siht. ,,Samas kui

Coopi koik 250 poodi milvad, vdidakse saada ka the ketiga eesmark katte,” nendib
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Viilol (2017). Felix ja Tere eesmargistavad rahalist turuosa; Leiburis ja Teres jalgitakse
tootmisest tulevaid liinide miinimumpartiide suurusi. N&iteks on moosi lisamisel ette
nahtud mitu korda v8ib moositiinni avada ilma et see saastuks ning sellest vBivad tuleneda

piirangud nii mahtudele, kasumlikkusele kui hinnale. (Pink 2017)

Farmi ei tee mutgi- ega mahuprognoose, sest sortimenti saamine ei ole garanteeritud ja
enne kui ei ole teada, mitmes ketis toodet miiuma hakatakse, ei ole ka midagi
prognoosida. ,,Hakkan niid habenema, sest vaikestes firmades teeme tooteid ise ja
iseendale, ei tee slaide ja skeeme. Esimene prognoos on nii, et vaatad lakke, votad
pakendi miinimumi ja hoiad poialt®, utleb Kallaspoolik (2017). Ka Rannarootsi ei
eesmérgista kuu miike, aga moeldakse, kas tegu on mass- vOi nisitootega. Turule
plutakse tuua laiale tarbijaskonnale sobivaid tooteid, mida ootab ka kaubandus.
Distributsiooni osas on eesmérk saada kdikidesse suurkettidesse. Hinnastamisel
vaadatakse enda samalaadsete toodete maksumust ja kui tootel ei ole nahtavaid eeliseid,
lahtutakse eesolevast hinnapunktist jélgides kasumlikkust.

EttevOtete eesmaérgistatud ja jalgitavad vBtmenaitajad on toodud tabelis 8. K&ige vahem
naitajaid kasutab Farmi, kdige enam Felix ja Tere. Uhine joon on see, et keegi ei jalgi
eraldiseisvalt toodete keskmist labimaiki madgikohas. Autori hinnangul on kaupluste
sisene tegevus ettevOtetes rohkem milgiorganisatsiooni vastutus ja vdib seega
turundajate kontrolli alt valja jd&dda. Miitgikohas toimuva mdjutamine — toodete asukoht
ja négude arv riiulis ning middud Ghikute md6tmine annaksid juurde labipaistvust ja

teravustaks eesmaérke.

Tabel 8. Uute toodete eesmérgistatud votmenéitajad.

Muugikoha
Kaalutud | _Keskmine labimuuk
distri- toote muddud | Turu-
Ettevite Labimiik | butsioon | muugihind| Uhikud osa | Kokku

Pdltsamaa

Felix X X X X 4
Farmi X 1
Rannarootsi X X 2
Tere X X X X 4
Leibur X X X 3

Allikas: (Intervjuud: Prinsthal, Pikk, Pink, Kallaspoolik, Viilol); autori koostatud.
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Tootearendusprotsessi eesmdargi  saavutamiseks - drivdimaluste muutmiseks
materiaalseteks toodeteks - kasutavad nii Felix kui Leibur Skandinaavia omanike poolt
(Orkla ja Vaasan Grupp) ellu kutsutud grupitlest Cooperi tasemete-varavate
lehtermudelil pbhinevat protsessi, kus iga etapp on eelneva tdiendus (htses jadas, mille
vahel tehakse otsuseid. Kummagi erinevused nii algsest mudelist kui omavahel on
minimaalsed ja tulenevad antud autori hinnangul sektori eripéradest (Leiburi toodete
eluiga on ka FMCG vaates eriti lihike), vaid pigem kasutuskogemusest. Orkla on mudelit
kasutanud Ule kiimne aasta ja seega aja jooksul enda jaoks parendanud. Vaasani
kasutuskogemus on kolm aastat ja see voeti tGle Mars korporatsioonist, kust tookordsed
uued juhid ettevottesse tulid. Et tegu on magistritod keskse kasitlustega, tuuakse

ettevotete mudelid tdismahus vélja.

Felixis on kasutusel viis etappi (Viilol 2017):

1) Projekti algatamine, ehk kontseptsioon, kus kogutakse vdimalikult palju turu, toote,
tarbija kohta infot, tegeletakse sihtrlhma, tarbijaga, joonistatakse prototudipe,
testitakse;

2) Avriplaan, mis annab vastused, milline on toode, milline on turunduse 4P,
hinnakujundus, distributsiooni- ja kampaaniaplaan, brénding, positsioneering,
maitsed, prototlibid,;

3) Briifing tootearendajatele, kust edasi paralleelselt arendab tootearendaja toodet oma
tehases, mdnes teises Orkla grupi tehases vGi vélispartneri juures. Turundaja tegeleb
muude projekti osadega;

4) Turule toomine koos pakendikujunduse, kommunikatsiooniplaani, tootmiskatsetega,
kus on teada plaanitavad mahud, k6ikide osapooltega radgitud,;

5) Pool kuni ks aasta hiljem on jarelanaluilis, kas pandud eesmargid saavutati.

Leiburis on etappe kuus (ettevotte siseste materjalide pdhjal 2017):

1) ldeefaasis luuakse kontseptsiooni briif, mé&ratakse esialgne turupotentsiaal ja
hinnaklass;

2) Uurimisfaasis tehakse driplaan, mis koosneb turuanalliisist, uue toote briifist, turu- ja
tarbimispotentsiaali méé&ramisest, investeeringute ja tootmisvGimaluste selgitamisest.

Suuremate projekti puhul ka tarbijate peal kontseptsiooni testimisest;
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3) Arendusfaasis pannakse paika arenduseks vajaminev ja turule tuleku aeg, tehakse
kasi- ja vajadusel vaikesemahulised liinikatsed, valitakse tarnijad ja toorained, millest
tuleneb esialgne omahind, uuendatakse driplaan, tehakse investeeringutaotlused,;

4) Kaubanduslikuks kaivitamiseks peavad olema v@imalikud investeeringud ja
liinikatsed koos pakendamisega tehtud, retsept kinnitatud, muugindidised valmis,
I6pptoote omahind ja hinnastamine paigas, tarnijad kinnitatud, lansseerimisplaan
paigas, kestvuskatsed tehtud ja driplaan uuendatud,;

5) Lansseerimiseks on tootmistotajad koolitatud, tootekaardid valmis, kaubandusega
réagitud, turundus- ja miugiplaanid paigas, pakendid olemas ja kontrollitud,
toormaterjalid olemas ja kontrollitud;

6) Jarelanallilisi tehakse alates kuuendast kuust peale turule toomist kuude kaupa, kus

vorreldakse uue toote distributsiooni, kaivet ja kasumlikkust eesmarkidega.

Rannarootsi protsess on tugevalt lehtrikujuline, kus ideefaasi kuni 150 tootest jouab

aasta arast turule vaid 10%. Jaotatud selgeteks etappideks (Prinsthal 2017):

1) Ideede genereerimine toimub samal ajal aasta varem, kui toode turule jouab;

2) Maitsmisele jduavad umbes pooled tooted lahtuvalt sellest, millel on potentsiaali ja
mitut toodet igasse kategooriat vajalik arendada on. V&ga uudsetel toodetel
arvutatakse Gllatuste valtimiseks toote omahind, uuritakse, kas toorained on saadaval
jamillise hinnaga. Pohir6hk on tootearendajal, kes toob tooted iga kahe nadala tagant
arendusgrupile maitsmiseks;

3) Peenhadlestusse jouavad vaid need tooted, mis turule tuuakse. Rdhuasetus on
tootearendajal, kes teeb tehnilist to6d maitsete ja sdilivuse paika saamisega;

4) Pakendite ja pakkumiste tegemisel kaubandusele ei tohi enam toimuda

retseptimuudatusi, arvutatakse toote omahind, tehakse turuletulekuplaan.

Tere kasutab tootearenduse protsessi tulenevalt ISO standardis kirjeldatule. ,,Kogu 1SO
alus on ju see, et partneril oleks kindlus, et tdna ja homme tuleks toode samasugune®,
utleb Pink. Farmil tootearendusprotsess Kirjeldatud ei ole. Tootearendusplaan tehakse
kord aastas, et saada katte suunad - nditeks midagi on vaja valgurikkasse segmenti.
Turunduslik protsess annab sisendi sellest, et mone toote elutsiukkel hakkab vasima ja

tuleb midagi juurde teha voi asendada. ,,Teeme maasika asemel mustika, mustika asemel
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muraka, paneme suuremasse topsi, sest toode muub ju hésti voi hoopis vaiksemasse*
(Kallaspoolik 2017).

Teiseks vaadatakse Farmis seadmete koormust, kuhu alakoormuse puhul on vaja midagi
juurde moelda. Seejarel hakkavad tootearendajad katsetama. Kord nadalas toimuvad
tootearenduskoosolekud, kus maitstakse ja antakse tagasisidet. ,,Seda nii kaua, kuni
vaatame, et tdhtaeg on juba homme ja otsustame, et need lahevad toosse. Uheksa aasta
jooksul olen sunnitud tunnistama, et kui vahe mulle ka selline anarhia meeldiks, siis see
toimib. Meie oleme kinnitanud, et meile see toode maitseb, meie seda toodet ostaksime.*
(Kallaspoolik 2017)

Autori hinnangul on nii teooriast kui uuringust tulenevalt Kirjeldatud protsesside
tugevuseks korratavus. Kui selle jargi on suudetud turule tuua eelmised kiimme voi sada
toodet, on seda vdimalik teha ka jargmise kiimne puhul ilma, et kaasneks suuremaid riske
midagi tegemata jatta. Samuti on vdimalik anda kirjalik dokument ettevottesse uuena
tulevale protsessi osalisele, mis vdimaldab tal paremini sisse elada ja oma osa protsessis

tehtud saada.

Felixi ja Leiburi protsesside eelis ja barjaar olla suure grupi osa — uhest kdljest on pilt
suurem ja vOimalused paremad, kui kohalikel konkurentidel, samas j&éb
reageerimiskiirus tihti biirokraatia taha. ,,Spirit of small ja power of big “ — kui seda leida,
siis on suurtel tegijatel suured véimalused “, Utleb Viilol (2017). Rannarootsi protsessi
tugevusteks on liigse burokraatia puudumine, projekti juhtimine, aja planeerimine ja
selgus protsessi osalistele, kui palju tooteid on millises faasis. N6rkuseks on rahaliste ja
koguseliste eesmarke puudumine ja selgusetus, mille asemele uued tooted tuuakse. ,,Meil

on rohkem kuklatunnetus, ei Urita ennustada, kui palju toode muib,* lisab Prinsthal.

Autori hinnangul on Felix ja Leibur sarnased k&esoleva sajandi Trotti ja Kotleri et al.
mudelitega, kus suurem analiitiline réhuasetus on protsessi eesosas ja arendama asutakse
alles kolmandas etapis. Ariplaanid, mis peavad tagama vaid edukate ideede sGelale
jaamise, on protsesside olulised osad. See maandab Uhelt poolt riske, aga teisalt vdib
andmetele keskendumine parssida uudsust vastupidiselt Rannarootsile ja Farmile, kes ei
eesmargista iga arendusprojekti ning kus suurem roéhk kdhutundel ja sisemisel

veendumusel, et tegu on hea tootega.
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Kui Felixi ja Leiburi probleem on pigem turule jdudmise aeg ja burokraatia, mis vivad
kull hoida portfelli kasumlikuna, aga parssida kasvu, siis Tere, Farmi ja Rannarootsi
puhul vdivad portfellid muutuda liiga kompleksseks ja ebaefektiivseks ning viia
madalama kasumlikkuseni. Allolevast tabelistest 9 on néha, et Leibur on ettevotetest

kdige kasumlikum, aga samas on kolme viimase aasta kaibe muutus olnud negatiivne.

Felix on tugev mdlemas kriteeriumis ning keskmisest madalama kasumlikkusega on
mdlemad piimatoostused. Ainult neile numbritele toetudes ei saa teha kaugeleulatuvaid
jareldusi, sest suur mdju on ka eelmisest alapunktist tulenevalt turuolukorral ja
konkurentsisituatsioonil, aga ka sisemistel otsustel investeerida nt tehnoloogia arengusse.
Autori teooriast tulenev soovitus ettevotetele on juhtida enda poolt kontrollitavaid
tegureid - olemasoleva tooteportfelli ja arendatavate toodete komplekssus - teadlikult ja

kindlakéeliselt.

Tabel 9. Ettevotete kasumlikkus ja kédibe muutused 2011-2015.

Kasumlikkus 2011 2012 2013 2014 2015 Keskmine
Leibur 13% 13% 13% 20% 11% 14%
Rannarootsi 6% 3% 8% 8% 12% 7%
Poltsamaa Felix 5% 5% 4% 6% 6% 5%
Farmi -4% 5% 2% 5% 6% 3%
Tere -2% 6% -31% 2% -7%
Kaibe muutus

varreldes Nelja aasta
eelmise keskmine
perioodiga 2011 2012 2013 2014 2015 muutus
Leibur 5% 4% 10% 2% 6%
Rannarootsi 26% -1% -1% -6% 2%
Pdltsamaa Felix 13% 6% 13% -20% 2%
Farmi 8% -9% 2% 5% 1%
Tere -27% 1% 7% -7%

Allikas: (Uuringus olevate ettevOtete majandusaasta aruanded).

Protsessi pikkused on koondina toodud joonisel 15. Felixi, Leiburi ja Rannarootsi tooted
jouavad turule keskmiselt Uhe aastaga. Kdige kiiremini on joutud 3-4 kuuga, aga on lainud
ka 2,5 aastat. Farmi sdnul teevad nad plaane, aga elu oma korrektiive - nt konkurent jouab

ette, tuleb parem idee vdi ei saa hinda paika.
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Kuud| 1 |2 [ 34|56 |7 |8]9f10 1 12|17/18]

Ranna- Ideede Peen- Pakendite Turule-
rootsi| genereerimine Maitsmine héalestus tegemine toomine

Ideede Kaubanduslik ~ Turule- Jarel-

Leibur| genereerimine Analiiis  Arendus kéivitus toomine analuds
Projekti Tootearendus ja Turule- Jarel-

Felix| algatamine  Avriplaan |turunduslik ettevalmistus  toomine anallius

Turule-
Tere|Analuis  Briifing Arendus  toomine

Joonis 15. Toorearendusprotsesside etapid ja pikkused. Autori koostatud. Allikas:
(Intervjuud: Prinsthal, Pikk, Pink, Kallaspoolik, Viilol).

Rannarootsi alustab uute hooajatoodete planeerimist aasta varem. Tere keskmine toodete
turule tuleku aeg on Uheksa kuud ja toote parenduse puhul 3-6 kuud. Pinki sénul on
vlimalik ka kolme kuuga turule tulla, aga see koormab inimesi ja toob kaasa eksimusi.
Keskmiselt Gheksa kuuga joutakse kdigega tegeleda. Pinki arvates vdiks kill votta
Skandinaavia eeskujul pikema aja — poolteist kuni kaks aastat, aga see teeks
tootearenduse liiga kalliks. Olulisem kui Uhe arendusprojekti ajaline pikkus, on autori

hinnangul, kuidas ideid protsessis juhitakse.

Ideest lansseerimiseni jouab uuritud ettevGtetes vahemikus 8 — 80% projektidest
(joonis 16). Erinevused on véga suured ka sarnaseid protsesse kasutavatel Leiburil ja
Felixil. Tere eesméargid on kdige tapsemad ja kuigi idee vOib arenduse jooksul muuta, on
eesmark turule tuua siiski teatud arv uusi tooteid kindlatesse segmentidesse.

Tootearendust ei soovita lle koormata, vaid hoida protsessi optimaalsete kuludega.

80%
60%
8% 10%
— 1
Tere Felix Leibur Rannarootsi

Joonis 16. Ettevdtete uute ideede turule joudmise protsent. Autori koostatud. Allikas:
(Intervjuud: Prinsthal, Pikk, Pink, Kallaspoolik, Viilol).
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Leiburil ja Rannarootsil on ideede hulk algfaasis vaga suur ja lansseerimiseni jouab neist
keskmiselt vastavalt 8% ja 10%. Seega on tegu lehtrikujuliste mudelitega, aga nende
kujud ja loogika on siiski erinevad (joonis 17). Leiburil jduab esimesest ideefaasist edasi
arendusse 10-15% ideedest, millest veel omakorda pooled lansseerimiseni. Rannarootsi
esimene tugev filter tehakse peale ideede genereerimist, aga tooteid Idheb arendusse siiski
umbes viis korda enam, kui reaalselt turule plaanitakse tuua. Erinevus on meetmestikus.
Rannarootsil on ideede genereerimisel avatud foorum, kus autor peab oma idee eest
seisma. Leiburis hoiab lisaks véravates esitatavatele kriteeriumitele ka juhtkond sdela
tiheda, peatades ideid, mis ei vasta ettevotte strateegiale ning seet6ttu nduaks liiga suuri

kursimuutusi mitmes valdkonnas (Pikk 2017).

Et Rannarootsil on tooteid arenduses palju, on nende jaoks oluline hoida iga katsetuse
ressursse ohjes. Kui nahakse, et kill huvitava marinaadi katsetused jatkuvalt ei Gnnestu,
siis pigem jéetakse see pooleli, et proovida uuel aastal uuesti. (Prinsthal 2017) Tegu on
ainsa hooajalisusest nii tugevalt mojutatud sektori esindajaga, kus paljude toodete eluiga
on vaid suve- v@i jouluhooaeg, mis autori hinnangul tahendab, et arendusele kulutatud
ajal ja muudel ressurssidel on oht muutuda suuremaks, kui toode on v@imeline tagasi

teenima.

10%
Leibur 10%-15% ideedest jduab

L o Ay
uurimisfaasi, neist 50% I6puni Felix 60% ideedest jouab

turule

50%

Rannarootsi 50% ideedest jduab
maitsmisfaasi, neist 20% I6puni

Joonis 17. Ettevotete uute ideede turule joéudmise protsent ja lehtri kuju. Autori
koostatud. Allikas: (Intervjuud: Prinsthal, Pikk, Viilol, Cooperi tasemete-véravate
lehtermudel)
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Autori ettepanek on simbioos empiirilisest uuringust ja teooriatest tulenevalt hoida
ideede kogumine laiapinnaline nagu on Leiburis ja Rannarootsis, aga filtri peale ideefaasi
tiheda, et mitte killustada ja koormata protsessi ja tootearendusmeeskonda. Soovitus on
vOtta agiilsest arendusmeetodist kasutusele lihikesed etapid - sprindid, et hoida aega
fookuses, samuti paindlikkuse, argitades arendajaid ja koiki teisi protsessi osalisi projekti
jooksul uusi ideid ja edasiarendusi pakkuma ning kindlaid kriteeriume kasutades hinnata,

kas siduda neid juba t60s olevate toodetega v0i tdsta ideepanka uut filtrit ootama.

Rollid ja vastutajad funktsioonide Ulesel koostédl on tootearendusprotsessi (ks
olulisemaid edukriteeriumeid. Koikides ettevotetes vastutab tootearendusprotsessi eest
turundusjuht. Terel, Leiburil ja Felixil on meeskonnas ka tiks vdi enam turundustaustaga
tootegrupi juhti, kes vastutavad kindlate tootekategooriate eest. Rannarootsis ja Farmis
taidab seda rolli turundusjuht. Lisaks kuuluvad kdikides ettevdtetes tiimi tehnoloogid, kes

tooted fldsiliselt vélja arendavad.

Tootearendus on ettevotetes tiimipdhine ja ettevotted hoolitsenud selle eest, et
osakondade vaheline koostd6 toimiks. Otsustusprotsessi on kaasatud hulk valdkondade
juhte  (turundusest, mudgist, tarneahelast: logistikast, tootmisest, finantsist,
planeerimisest, tootearendusest ja tootmisest), kes teevad otsuseid toodete edasiliikumise
kohta protsessis. Samas iitleb Kallaspoolik ,,Kelle arvamust arvestatakse, on teine teema
— siin loevad isiksused ja kbva haal“. Viljaiitlemine viitab tdsiasjale, et olles ndiliselt
otsustajate hulgas, ei pruugi nad oma rolli selles protsessis kuigi olulisena naha ja sellest

tulenevalt ka mitte vastutust votta.

Lahenemised koosttdle ja vastutusele on erinevad - Felixi, Tere ja Leiburi turunduse
briifid tootearendusele on tdpsed, sisaldades tootele antavaid kindlaid valdkonnale
omaseid kriteeriumeid nt maitset, varvi, konsistentsi, pakendinfot kuni naidisteni valja,
toote suurust, rasva- ja suhkrusisaldust, pehmust, séilivust ja millistesse raamidesse peab
jadma omahind. Tootearendajailt oodatakse neis ettevotteis kompetentsi panna antud
piirangutes kokku hea toode. Farmi turundusjuht annab ké&tte suuna ja trendid, mida
soovitakse jargida. Tootearendajalt oodatakse loomingulisust ja proaktiivsust néha turul

taitmata kohti, mida uue tootega tdita.
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Rannarootsis jalgib matgimeeskond mudgipotentsiaali, Farmis on nende roll uue toote
turule toomise eest vastutuse votmine. Turunduse vastutus on tekitada tootele sdnum. Ka
Leiburis vastutavad toote turule toomise eest konkreetse riigi migi- ja turundusosakond.
Vastutus jaguneb vastavalt organisatsioonide struktuuridele, kus turunduse vastutus on
pigem ldpptarbija ja mulgiosakonnal ariklient. Seega on protsessi algus réhuasetusega
tootearendajate — turundajate koostool, protsessi 16pus peab koos turundusega vastutuse
vOtma ja otsuseid tegema muiiigiosakond. Autori soovitus on hoida projektimeeskond labi
kogu protsessi piisava, aga kompaktse suurusega. Kdikide liikmete kindel roll ja vastutus
vOimaldab luua paralleelseid t66vooge (nt fldsilise toote arendus, toorainete valik,
tehnoloogiliste takistuste kdrvaldamine ja branding koos pakendi kujundamisega) ning

seelabi projektide kiiremat ja efektiivsemat edasiliikumist.

Tegevjuht on Felixi puhul ametlik innovatsiooniprotsessi omanik. Ta vastutab
innovatsiooni ja kasvutegevuste eest, on asjadega kursis, aga ei kéi iga toodet voi
kujundust labi. Vastavalt Cooperi kasitlusele on juhtkonnal oluline roll anda lisaks toote
heakskiidule ka selle arenduseks vajalikud ressursid, et mitte lI8petada liiga paljude
projektidega, mille turule toomine vdtab méaaramatu aja. Nii Felixis kui Leiburis on
tegevjuhil viimane sdna panna veto voi lubada toode turule, kiirendada, kui vaja voi
hoopis aeglustada (Viilol, Pikk 2017). Farmis ja Rannarootsis on tegevjuhi roll olla
vahekohtunik mudgi, turunduse tootmise vahel. Rannarootsis on ta hobikokana ka tugev
ideede generaator. (Prinsthal 2017) Tere tegevjuht arendusetappides ei osale, ta kinnitab
aastaplaani ja edasine vastutus on turundusjuhil (Pink 2017). Leiburi tegevjuht usub
arengusse ja uutesse toodetesse, aga ka seda, et digel hetkel tehtud peatamisotsus hoiab
kokku olulisi ressursse. ,,Soela tihedus on hasti oluline.« (Pikk 2017) Seega on juhtidel
méaérav roll alternatiivide vahel valides otsustada, milliseid turu- ja tehnoloogilisi riske

maandada ja antud arivoimalusi maksimaalset &ra kasutada

Tarbijate kaasamine. Teooriast tulenevalt on tarbija sisend NPD protsessi algfaasis eriti
oluline andes mitmekulgse nadgemuse ja vahendades riski investeerida projektidesse,
mille vBimalik saadav véartus on keskmisest madalam. Antud uuring seda ei kinnita ja
turundajaid on ettevaatlikuks teinud kogemused, kus nt tarbijad on uuringupaneelis
Oelnud, et vaga &ge pureesupp, aga reaalsuses on mulgid madalad, sest valitakse ikka

traditsioonilisi maisteid. ,,100% tdde nagunii ei saa, pead usaldama oma k&hutunnet,
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olema julge, titleb Viilol. Leibur saab suuremate projektide puhul ideetasandil testimiste
vastuseid emaettevottelt. Siiski nenditakse, et tarbija k&est lihtsalt kisides midagi
naitamata, ei saa vaga praktilisi vastuseid ja toote turule toomisel vdivad tulemused palju

kesisemaks jaada, kui uuring naitas.

Siinkohal on autori hinnangul kusimuse pistitus olnud liiga kitsalt mdistetav, sest tarbija
kaasamine ei pruugi olla vaid uuringute kaudu arvamuse kisimine. Et toiduga on lihtne
samastuda, siis tuleb sisend tihti enda ja tuttavate kogemuse kasutamisest. Naiteks stindis
nii Farmi k66gi toorjuust: ,,Laua taga motlesime, et lahe toorjuust, aga tegelikult me ju

kiipsetame seda, miks me ei pane seda 400g topsi.* (Kallaspoolik 2017)

Turule orienteeritus annab eelmisele punktile laiema vaate, sest luues siinergia oma
protsessi ja valiste ideede vahel, vdivad ettevotted luua uusi kasumlikke tooteid. Esmast
sisendit ja ideid kogutakse messidelt, reisidelt, kokaraamatutest, toidublogidest
restoranidest ja tdnapaevasest tdnavatoidust. VVdimalusel jalgitakse oma valdkonna toidu-
jaelustiilitrende kogu maailmas, saamaks aimu, millised suunad mdjutavad mitte niivord
koostist, kuid seda, kuidas toodet tarbitakse. Kui néhakse, et portfellis suur osa, mis ei
vasta tarbijate uuenenud elustiilile v6i jargmiste pélvkondade harjumustele, on see tugev

motivaator ja véljakutse. (Pikk 2017)

Tarbija kaasatakse enam lansseerimiseelses faasis, mil nt Felix teeb maitsmisi ja
degusteerimisi oma joududega ostukeskkonnas. Samuti saadakse koostoost Tartu
Ulikooli magistrantide ja noorte tudengitega vaart infot. Farmi kasutab Jéhvi koolilaste
testgruppe, aga vastuseid vOetakse reservatsiooniga ja arvamus tekib enda sisetunde
baasil. ,,Uuringute kasutegur on pigem see, et nad radgivad hasti palju muud. Saad
tavalist, lihtsalt tagasisidet, mille kaudu nad valikuid teevad, milliseid kaubamarke
teavad,” Utleb Kallaspoolik. Leibur testib tarbijate peal tooteid, kui paralleelselt on
arendatud mitut sarnast maitset. Rannarootsi kaasab vaid oma td6tajaid ning
perekliikmeid ja s6pru, keda vdidakse usaldada, et soolasuse ja maitsete osas tagasisidet
saada.

Pdhjused, miks ettevottete kogemus teooriast erineb, vdivad olla autori hinnangul
ettevOtete turunduseelarvete nappus ja riigi vaiksus, kus mahukatele uuringutele on

mottetu kulutada, sest need ei tasu ennast véimaliku saadava midigi pealt lihtsalt ara.

62



Samal pohjusel on konfidentsiaalsuse tagamine aarmiselt keeruline, lihtne on véikeses
riigis oma uuringuga konkurendi voi ta lahikondse peale sattuda. Samas on ténapdaeval
klientide kaasamine ja kusitlemine lihtne ldbi sotsiaalmeedia kanalite ja tasuta
klsitlusplatvormide veebis. Autori hinnangul vdiksid ettevGtted pilida saada enam ideid
reaalsetest tarbijakogemusest, mida uutes vOi olemasolevaid tooteid parendades

realiseerida.

Turunduskompetents on uuringus osalevate turundajate t6ostaazide pdhjal
toiduainetdostuses kdrge — keskmiselt 10 aastat. Todetakse, et igal aastal muutuvad toote
lansseerimised aina tdhtsamaks, iga tootega peab saama katte suure grupi tarbijaid.
,»oeega turundajatel, kes etteotsa lahevad ei ole vaikeste kogemustega mitte midagi teha
- kulutad oma mitteoskamistega lihtsalt tohutult raha, “ titleb Pink. ,,Maitsen alati uued
tooted 1&bi, et aru saada, kas on konkurent. Jarelost tuleneb maitsest. Mida kauem oled
sektoris, seda parem tunnetus on, peale viiendat aastat tead 90%, kui hind on paigas, kas
toode laheb voi ei lahe, lisab ta. Oluline on ka sisemine miidk — miks on toode véaart
erinevate osakondade ajakulu. Toode tuleb teha atraktiivseks koigile osapooltele,
eelkdige mulgile - ,, Need tooted, mis neile maitsevad, léhevad jube hésti. Aga olulised

on ka juhtkond ja tootmine ise, et neil oleks rédmsam toota.* (Pink 2017)

Autori hinnangul tuleb turundajatel pikast staaZist olenemata ténase ja tulevase tarbija
moistmiseks ja teadmise majasiseseks levitamiseks olla kursis tdnapéevaste
uuringumeetodite ja turundustodriistade. Seda enam, et nagu eelmisest alapunktist
jareldus, on noor tarbija Eesti toidu suhtes kskBiksem ja tema maitse-eelistused ja
toitumisharjumused on erinevad. Farmis tajutakse iha enam, et ollakse natuke liiga vanad
jakonservatiivsed osade toodete sihtgrupina. ,,Turg tahab tana teisi asju, kui mulle endale
maitseb. Proteiinipudingeid maitsesime, krimpsutame nagu, aga utleme, et see ei peagi

meile meeldima. Neid tooteid on aina rohkem.* (Kallaspoolik 2017)

Tarnijate sisendit peetakse oluliseks, sest nad on reeglina rahvusvahelised ja maailma
trendidest teadlikud. Pudtakse véltida valmislahendust ja pigem arendatakse tarnijalt
saadud hea idee edasi, et saada eestlase jaoks iseloomulikku toodet. Tooraine kasutamine
on siiski innovatsiooniks oluline sisend. Felixi 3% rasvasisaldusega majonees on
stindinud koost6os tarnijaga, kes toodab stabilisaatorit. Leiburi Saibis, kus tihendati leiva

tervislikkus saia pehmusega - 100% rukkijahust rostsaiad, oli tegemist tarnijaga koos
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arendatud tehnoloogilise hiippega, milleks oli dige aeg ja sobiv turundusmeetmestik. Et
ettevdtete arendustiimid on véikesed, loob rahvusvaheliste tarnijatega koostdo unikaalse
vOimaluse maailma trendidele vastavaid tooraineid kasutada ning tarnijate

turunduskompetentsist osa saada.

Turule vastav planeerimine maéaratleb lisaks maitsele hinnakujunduse, mis peab
vastama kokkulepitud kriteeriumitele olles oluline tarbija ostuotsuse mdjutaja. Toote
omahind on kriitilise tahtsusega (deal breaker), teise hinnakategooriasse ei tohi minna.
,Saada Eestis parima toiduaine tiitlit ei oleks mingi kunst, kui ei peaks omahinda
vaatama,” itleb Pink. Keeruliseks teeb hinnakujunduse see, et lisandtoorainete hind
sOltub mahust, aga mahtu ei saa teada enne, kui on teada, millistesse kettidesse toode
laheb. ,,Vajalik oleks toiduainetddstuse planeerija ametikoht, kes suudab seda maatriksit

hallata, “ teeb Kallaspoolik ettepaneku.

Ettevotte voimekusest tulenevalt peavad tagatud olema tootmisvdimalused, mida
omakorda mojutab slinergia ja efektiivsuse seisukoht - pakend, kas tegu on uute
toorainetega, kas tootel on ekspordipotentsiaal. ,,Meie ettevGtete tootmismahud on
Uledimensioneeritud, meie turg ei vota neid dimensioone vastu. Selles on probleem, *
utleb Pink. Leiburis sdltub idee k&ekéik sellest, et seda toetaks rohkem kui uks trend, et
toode oleks seega potentsiaalne suuremale hulgale tarbijaile nii Eesti turul kui ka teistel
turgudel. (Pikk 2017) VVahemoptimeeritud aristrateegiad, kus voimaldatakse teha vaikseid
mahte, vBivad olla edukamad. Viimasel ,,Eesti Parima Toiduaine* konkursil noppis
mitmed esikohad Joel Ostrati brindi all tegutsev Mattias Cafe OU. ,,Ma ei suuda vdistelda
vaikeste pagaritdokodadega, kes teevad 10 makaronivormi paevas. Annab motteainet,

kuidas sellega vdistelda,” nendib Viilol.

Vajalike tootmismahtude tagamiseks on oluline distributsioon — Kriitiline on saada
maksimaalne katvus esimesest pdevast, vastasel juhul likatakse lansseerimine edasi.
Eesti viie suurema kaupluseketi sortimendikomisjonid on tihti erinevatel aegadel ja ei saa
jaada kaikide kettide otsuseid ara ootama. Uhel hetkel otsustatakse, kas vGetakse risk voi

mitte ja nii on jadnud haid tooteid ka turule toomata. (Kallaspoolik 2017)
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Teooriast tulenevalt on domineerivad edutegurid ettevdtte enda poolt kontrollitavad.
Siinkohal tuuakse &ra moned kontrollimatud tegurid ning ettevotete tegevused nende

mdjutamiseks.

Sortimendiotsuseid teeb kaubanduses tihti inimene, kes ei ole sihtriihm, nt inimene, kes
eelistab traditsioonilisi maitseid, mis teeb keeruliseks trendikaid tooteid turule tuua.
Samas nenditakse, et see tendents véheneb aasta aastalt. Austades reegleid, mis on
jaekaubanduse poolt paika panduid - millal ja kui tapselt teavitada ja kuidas on
labimdeldud kontseptsioon ja meediatugi, on sortimenti saamine lihtne. Kui toote
ajastamisega on probleeme, ei vaadata sellele hasti, sest see raiskab kdigi raha ja aega.
»Kaubandusel peab olema kindlus, et toode, millega asendad olemasoleva, muib
rohkem. “ (Pink 2017)

Kdikidel kauplusekettidel on sortimendiaknad eri aegadel. Kui neid ei saa thtlustada, on
mahutoodetele keeruline tagada piisavat vérskust ja vanemat kaupa pole vdimalik muda.
Kui soovitud distributsiooni saamine pikeneb, peab pikendama lansseerimiskampaaniat,
mis on rahaliselt kulukas ja investeeringust saadav tulu (ROI) madalam, sest
reklaamitavat toodet ei saa veel osta piisavalt paljudest kettidest. VVdimalik on oodata ja
alustada hiljem, mis toob kaasa selle, et esimestest kettidest hakkab toode juba vélja
kukkuma. ,,Ma ei alahinda ega kritiseeri, aga kui kunagi oli tarbija kuningas, siis niud
on kaubandus kuningas®, iitleb Viilol.

Konkurentide tegevuse mdju on Felixi sdnul osades kategooriates suurem ning on
selliseid, kus ollakse turuliider, sest oskusteave on keeruline ja kopeeritavus raskendatud.
Oluline on olla konkurentidest sammu vorra ees - tegema seda, mida nemad pole osanud
vOI suutelised tegema ning ei oska oodata. VVoimalik, et ideed on 6hus, aga keegi teine
jouab enne turule. Farmi sonul on konkurent Valio suutnud siiski hésti lansseerida nii
Viola madrdejuustus kui Alma Muah! jogurtid vaatamata sellele, et analoogid olid turul
olemas. Loeb ka ettevotte Eesti vs véliskapital. ,,Kui Valiol on Eesti ja Soome koduleht
Uks-uhele sarnased, siis on selge, et nad saavad tuge peakontorist, kus on teadus- ja

arenduskeskusel 6-korruseline maja. Omanike rahakott on suurem,* (itleb Kallaspoolik.

Takistusteks on vaike riik, kus on véhe tarbijaid ja ranged reeglid kaubanduses. Turu

suurus loob piirangud, kus isegi toote maitse ja omahinna sobivusel vdib tarbijate maht
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jadda alla tootmiseks atraktiivse piiri. Farmi sdnul on takistuseks turu vaikusest tulenevalt
ka vdga heade inimeste nappus. Reeglina jdavad projektid seisma turu véiksuse tottu ja

turu vaiksusest tuleneb ka see, et haid inimesi on véahe.

Ettevotte poolt kontrollitavad, aga ettetulevad takistused on Leiburi sénul reeglina
sellised, et kuigi ettevottele tundus idee piisavalt eristuv ja oluline, aga ei leia tarbijaid
kas kommunikatsiooni véhesusel voi mingil muul pdhjusel ja kaubanduse kannatus saab
enne otsa, kui see riiulilt Ules leitakse. Pohitakistus on ka toote edasise elukdigu
toetamine. ,,Esimesed sammud ja turule toomine ei olegi nii keeruline, kuivord
maksimaalse distributsiooni saamine ja kommunikatsiooniga toetamine, et inimesed toote
tiles leiaksid. “ Ka Rannarootsis on suurim véljakuste ennustada, kas tarbija votab toote
vastu. ,,Kui meie saame inspiratsiooni téanavatoidust, restoranidest ja koduretseptidest,
siis kas tarbijaskond on samamoodi liikunud sinna ja saanud seda maitsta. Naiteks
pardiliha, veiseliha tooteid vaga palju ei ole. Eestlased armastavad vaga sealiha ja 90%
toodetest on sealihast tehtud.“ Siinkohal tuleks autori hinnangul podrata tdhelepanu
arendusprojektide terviklikule analiilisile, et tagada Oppimist tehtud vigadest ja

dnnestumistest ning otsida naidetest mustreid, mida siis kas plida valtida vdi korrata.

Nii Tere, Felixi kui Leiburi sdnul vdib protsessi kestel jd&da arendus tehnoloogiliste
piirangute taha. “Vastaksid kiiremini muutuvatele trendidele, et saaks kiiremini
reageerida, aga raud ei vdimalda,* iitleb Pikk. Investeeringute saamine on keeruline, sest
tasuvusajad peavad olema histi toestatud. ,,2012. aastal alustatud lihtsalt avatava
purgikaane projekt sai kooskdlastused 2014. aastal ja rakendus alles 2016. aastal, {itleb
Viilol. ,,7-pakise kohukese sain teha, aga alati mitte. Toodetel, mis ei turule ei jéua, on
valdavalt tehniline takistus. Véaiksem valdav osa on omahinna teema,* lisab Pink.
Olemasolevate tehnoloogiliste vdimaluste parem kasutamine ja uutesse investeerimine on
autori hinnangul ettevottesisese rollide ja vastutuse ja funktsioonideiilese koost6o
mdbdupuuks. Kui uue toote turuletoomise nimel todtavad erinevate kompetentsidega
osakonnad koosttds, on tulemus kiirem ja parem, kui siis, kui see on vaid turunduse ja

tootearenduse pdhiroll, kes muid teenuseid ja oskusi peab no tellima.

Protsessi parendused. Felixis, kus on protsessi on 15 aastat kasutanud, on téna tegevused
lihntsamad eelkdige tdnu tehnoloogia arengule — uuringud, testimine, pakendite arendus,

prototulibid, kus joonisest saab juba 3D printerist pudeli vélja lasta ja tarbijate peal testida,
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vOimaldavad vastuse saada mdne tunni jooksul. Lihtsustamine on méarksdna, mis lubab
monest etapist tle hipata, kui toode on eriti paljulubav voi tuuakse turule mone teise
Orkla grupi ettevotte valikust. Leiburis on olemas nd. kiirtee vdimalus, mis vGimaldab
etappe vahele jatta. Samu lahendusi — Kiirus, paindlikkus ja rohkem ndidised Kkui
dokumente — soovitab ka Cooper oma uuemates artiklites, mis autori hinnangul on

tingitud tehnoloogia arengust ja toodete lihenema kippuvatest elukaartest.

Rannarootsi protsess on uus ja see on kasutusel ka Pouttu lihatodstuses Soomes. Varem
olid protsessid erinevad, aga probleemid samad — lansseeriti tooteid, mille ideed olid
arendusse joudnud liiga hilja, ei olnud seega 16puni valjaarendatud ja nditeks ei séilinud
vastavalt ettendhtule. Sellest tulenes ka konkreetne parendus — tapselt kirja panna, kellelt
ja kuidas idee tuli. Tere protsessi parendused on tulnud samuti loogilist rada - kuidas
jéuda turule tootega, mis kaubanduse ja tarbijate poolt vastu vdetakse; milliseid etappe
tuleb l&bida kindlustamaks, et vigu ei tekiks; kellega, mis etappides suhelda, et saada ja
anda sisendit ega tekiks olukorda, kus turundus ja tootearendus teevad valmis toote,
millest tootmises kuuldudki pole. Leiburis vaadatakse aeg ajalt parimad praktikad ja labi
tegemise saadud kogemused dle. Kui rohkem kui Uks osaline arvab, et protsessi mingi

osa vOi tooriist ei toimi, tehakse uuendusi.

Siinkohal soovitab autor ettevotetel Gppida lisaks enda vigadele Uksteiselt, millised on
protsessi edutegurid, aga ka suurimad kitsaskohad, mille selgeks tegemisega tasub
tegeleda juba projektide algusjargus, et mitte jouda arenduses poolele teele tootega, mida
ei ole vdimalik toota vdi on see ebaefektiivne. Kasutatavad tooriistad vOivad ettevotete
suurusest tulenevalt olla erinevad, sest grupitilesed rakendustarkvarad on reeglina
kallimad ja mahukamad, kui Uksikule ettevdttele ja meeskonnale mdeldud. Loogikad,
funktsionaalsused ja kontroll-nimekirjad, mida protsessi kestel jalgida, on universaalsed.
Autori hinnangul on Eesti toiduainetddstuse ettevotetes nii sisemist kui valisomanikelt
saadavat rahvusvahelist kompetentsi ja kogemust. Omavaheline oskusteabe jagamine
peaks aitama parandada vastavaid kompetentse, et protsesse parendada ning seelabi tdsta
toostusharu konkurentsivbimet koduturul nii praegu kui tulevikus. Ettepanekud Eesti
toiduainetdostuse ettevotetele uute toodete arendusprotsesside parendamiseks on

jargmised (kokkuvdtvalt tabelis 18):
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Késitleda uutena ja hoida fookuses vahemalt kaksteist kuud lisaks paris uutele ka
tarbijatele néhtavate uuendustega tooteid, et maandada riski, kus tarbijat vdivad
eksitada toote uuenenud kuju, pakend v6i hoopis asukoht riiulil;

Vormistada uute toodete arendusprotsess ametliku dokumendina, et tagada protsessi
korratavus ka ilma inimesteta, kes seda hetkel teevad;

Kasutada toodete kulude vé&hendamist, kui taktikalist tO0riista  Eesti
konkurentsitihedal turul, kus turule vastav planeerimine tdhendab ka tarbijate ootusele
vastavat — so soodsat hinda. Toote omahinna optimeerimiseks vdtta vaatluse alla nii
toote pakendi materjali kui pakendi suuruse;

Votta mulugikohas toimuva mdjutamine — toodete asukoht ja Ghikute arv riiulis ning
miudud Ghikute m&dtmine — uute toodete vdtmenditajana kasutusse, et saada juurde
labipaistvust mulgi- ja turundusosakondade eesmérkide ja vastutuste osas toote
lansseerimisel ja teravustada eesmaérke;

Teha uutele toodetele enne turuletoomist driplaan. Kindlaid kriteeriume kasutades
tagada turule joudvate toodete l&bimdeldus nii hinna, kasumlikkuse, eeldatavalt
miudavate koguste ja sellest tulenevate distributsioonieesmérkide osas;

Saavutada uute toodete arendusprotsessile juhtkonna silmis oluline roll, kelle
vBimuses on anda lisaks toote heakskiidule ka selle arenduseks vajalikud ressursid
vOi hoida digel hetkel tehtava peatamisotse abil kokku olulisi ressursse;

Kasutada paremini uusi ja olemasolevaid tehnoloogilisi vdimalusi labi
funktsioonidelilese meeskonnatdd. Erinevate kompetentsidega osakondade koost6o
uute toodete turuletoomisel v@imaldab saavutada terviklikumaid ja kiiremaid
tulemusi kui tingimustes, kus see on vaid turunduse ja tootearenduse p&hiroll;
Funktsioonidelilese meeskonnat66 tingimustes, kus kdik teavad oma rolle ja
vastustust, luua paralleelseid td6vooge ning seelébi vimaldada projektide kiiremat ja
efektiivsemat edasiliikumist;

Turundajatel tegeleda siisteemselt ténaste ja tulevaste noorte tarbijate eelistuste ja
valikukriteeriumite moistmise ja selle teadmise majasisese levitamisega labi
tdnapdevaste uuringumeetodite, tarbijate kaasamise ja muude turundustdoriistadega;
Votta uute toodete arendusprotsessi agiilsest arendusmeetodist kasutusele lihikesed

etapid - sprindid, et hoida fookuses aega. Samuti lisada vaheetappidesse paindlikkust
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argitades protsessi osalisi projekti kestel sellest tulenevaid edasiarendusi ja uusi ideid
pakkuma;

e V0tta strateegilise todriistana kasutusele teadlik ja l&bipaistev tooteportfelli
juhtimine, et nii aktiivseid tooteid kui ka uute toodete arendusprojekte pidevalt
ajakohastades ja parandades, tagada uute toodete kiirem turuletulek, korrastatum ja

fokusseeritum tooteportfell ja seeldbi kérgem kasumlikkus.

Eesmirk

Soovitused toiduainetodstuse ettevotetele

Turule orienteeritus

Hoida fookuses vihemalt kaksteist kuud uusi ja
n#htavate uuendustega tooteid

Protsessi
Korratavus

Vormistada uute toodete arendusprotsess
ametliku dokumendina

Turule vastav
planeerimine

Kasutada toodete kulude vihendamist
taktikalise tooriistana

Turule orienteeritus

Votta miitigikohas toimuva mdjutamine uute
toodete vOtmeniitajana kasutusse

Analiiiis ja protsessi
parendus

Teha uutele toodetele enne turuletoomist
ariplaan, mida vorrelda tegelikkusega

Fookus ja ressursside
eraldamine

Saavutada uute toodete arendusprotsessile
juhtkonna silmis oluline roll

Tehnoloogiliste voimaluste
kasutamine

Kasutada uusi ja olemasolevaid tehnoloogilisi
voimalusi 14bi funktsioonidetilese meeskonnatdo

Turule orienteeritus/
tarbijate kaasamine

Tegeleda tanaste ja tulevaste noorte tarbijate
eclistuste ja valikute tundmadppimisega

Projektide Kiirus ja
paindlikkus

Paralleelsed todvood arenduse etappides kindlate
rollide ja vastutustega

Projektide Kiirus ja
paindlikkus

Votta agiilsest arendusmeetodist
kasutusele lithikesed etapid

Viiirtuse maksimeerimine /
tasakaalus portfell

Votta strateegilise tooriistana kasutusele
teadlik ja l4bipaistev tooteportfelli juhtimine

Joonis 18. Ettepanekud Eesti toiduainetddstuse ettevotetele uute toodete
arendusprotsesside parendamiseks. Autori koostatud.

69




Uuringus osalenud ettevdtete esindajad on avaldanud soovi tédga valmiskujul tutvuda, et
nii teooriast kui Uksteiselt Oppida. Tegu on Eesti edukate toiduainetfostustega ning
suurema vaartusena naeks autor ettepanekutega, aga ka kompaktselt esitatud teooriaga
tutvumist, alustavates ja kasvuambitsiooniga véikeettevotetes. Autor nédeb ka mitmeid
aspekte, mida antud valdkonnas edasi uurida: vOrrelda erinevate to0stusharude
tootearendusprotsesse ja tuua vélja nende parimaid praktikaid; korraga mitmele turule
planeeritavate toodete eriparade kasitlemist ja avatud innovatsiooniteooria vBimalikke

kasutusalasid Eesti toiduainetddstuse ettevotetes.

Empiirilise osa viimases alapunktis analtisiti teoreetilisele raamistikule ja intervjuudele
tuginedes Eesti toiduainetoostuste tootearendusprotsesse ja edutegureid vottes arvesse
ettevotete portfelli juhtimist, uute toodete késitlusi ja jalgitavaid votmenéitajaid. Vorreldi
kasutusel olevaid uute toodete arendusprotsesse, etappe ja pikkusi ning kui paljud
projektid jouavad ideest teostuseni; millised on olulisemad toodete edu mdjutavad tegurid
ja kuidas protsesse parendatakse. Toodi vélja omapoolsed tahelepanekud ja jareldused
ning Uksteist soovitust Eesti toiduainetdostuse ettevotetele uute toodete

arendusprotsesside parendamiseks.
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KOKKUVOTE

Toiduainetddstus on madaltehnoloogilisse  tootmissektorisse  kuuluv, mastaabi-
intensiivne tarnijaist s6ltuv toostusharu, kus tooteinnovatsiooni roll ettevitete jaoks on
labi uute toodete tulude kasvatamine. Magistritoos kasitleti Eesti toiduainetoostuste
tootearendusprotsesse ja edutegureid ning tuvastati olulisi praktikaid, mida
toiduainetootjad saaksid turule orienteeritud toodete lansseerimiseks ja labi selle
konkurentsivbime tostmiseks dra kasutada. Sellest tOuseks kasu nii Eesti
pdllumajandusele, ettevotetele endile koostods jaekaubandusega ja kokkuvdttes ka Eesti
tarbijale.

Magistritdd teoreetilise osa esimeses alapunktis jareldati, et edu saavutavad reeglina
tooted, mis vastavad klientide ootustele, on uudsed, unikaalsed ja olles konkreetsele
turule orienteeritud, omavad seal ka turupotentsiaali. FMCG sektoris, milleks on ka
toiduainetoostus, eesmargistatakse ja moddetakse toote edukust eelkBige 1&bi
distributsiooni, milgikohtade keskmise labimuigi ja segmendi turuosa, millest
distributsiooniotsuse teevad peaasjalikult kaupluseketid, otsustades toote sortimenti
vOtmise Ule. Miugikoha labimilgi edusse panustavad |8pptarbijad l&bi korduvate
ostuotsuste, mis omakorda mdjutavad kaupluse valikus pusimist. Sellest tulenevalt peab

edukas uus toode silmas pidama mdlema sihtriihma huve.

Teises alapunktis Kirjeldati strateegilise to0riistana kasutatavat teadlikku ja labipaistvat
tooteportfelli juhtimist vdimalusena saavutada konkurentsieelist. Aktiivsete toodete ja
uute arendusprojektide pideval ajakohastamisel ja parandamisel vdidakse tasakaalustatud
portfelli abil vaartust maksimeerida. Uute toodete arendusprotsessile annavad sisendi
valised muutujad, sisemised tegurid ja selle eesmark on l&htudes ettevotte strateegiast
muuta drivdimalused materiaalseteks toodeteks. Uuemates kasitlustes on suurem

rohuasetus protsessi esiosas - ideede kogumisel ja d&rivGimaluste loomisel ning
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arivdimaluste analtisil, et valida vélja ja ellu viia vaid edukad ideed, millel on olemas

piisav ndudlus.

Paljudes FMCG ettevotetes tootearendusprotsessina kasutusel olevat Cooperi tasemete-
varavate meetodit on aastakimneid arendatud ja jOutud soovituseni see agiilse
tarkvaraarenduse mudeliga uhendada, et saavutada kiirus, kohandatavus ja paindlikkus.
Leiti, et mudelit voimaldavad parendada eelkdige tdnapdevased veebipOhised tooriistad.
Jareldati, et edukate toodete loomiseks peab uute toodete arendusprotsess olema
ettevottes selgesBnaliselt formuleeritud, sisaldama kindlaksméératud rollide ja
vastutajatega funktsioonidetlest meeskonnatddd ja turunduskompetentsi; olema
juhtkonna poolt toetatud; sisaldama arendusprojektide endi analiilisi ja protsessi pidevat
parendust; tarbijate kaasamist protsessi idee- ja lansseerimisfaasi ning -ettevotte

vBimekusest lahtuvat ja turule vastavat planeerimist.

Teoreetilise osa l0petas avatud innovatsiooni paradigma, mis oli t6osse kaasataud
tulevikku vaatava kasitlusena. Selle kandev idee on, et (ksikettevOte ei saa luua
innovatsiooni muust maailmast isoleerituna. Vaartuslikud ideed vdivad tulla nii ettevotte
seest kui valjast ja turule jouda samuti nii ettevotte seest kui valjast. Nii sisesed kui valised

ideede allikad ja voimalikud teed turule asetatakse tahtsuselt samale tasemele.

Empiirilise peatiiki esimeses alapunktis tutvustati Eesti toiduainetddstust ning selgitati,
mis rolli omab see Eesti majandusele tervikuna, ndidati seoseid olulisemate osapoolte -
pdllumajanduse, kaubanduse ja Eesti tarbijatega. Leiti, et pdllumajandussaaduste ja
toidukaupade tootmine on Eestile oluline majandusharu, aga seda iseloomustavad
viimastel aastate suurenev valiskaubanduse puudujédék ja madal lisandvaartus, mida
pbhjustab toorme miugi suhteliselt suur osakaal. Koduturg on toiduainettdstusele
olulisim muugikoht, kuid Eesti jackaubandust iseloomustab killustatus, suur allahindluste
tase ja suurenev kaupluste omamaérgitoodete osakaal, aga ka olenevalt jaeketist
moningane eestimaise toodangu eelistamine. Eesti tarbijaid iseloomustab samuti
eestimaise kauba eelistamine ja uute toodete katsetamissoov, aga ka korge
hinnatundlikkus. Jareldati, et toiduainetddstuse konkurentsivdime tdstmiseks oleks vaja
kasutusele votta uusi tehnoloogiaid, suurendada tootlikkust, paindlikkust ja

innovaatilisust.

72



Kirjeldati valitud ettevotteid, nende majandusandmeid ja olulisust antud sektoris.
Empiirilise osa jaoks tootearendusprotsesse puudutav tarvilik info koguti loodud
teoreetilisele raamistikule tugineva intervjuuplaani alusel suvaintervjuudest inimestega,
kes on ettevotte tootearendusprotsessist teadlikud, selle aktiivsed osalised. Intervjueeriti
viit toiduainetfostuses tegutsevat tootearenduse protsessi eest vastutavat vOi protsessis
aktiivselt osalevat turundusala eksperti. Ettevoteteks olid Rannarootsi Lihatodstus AS,
Leibur AS, Tere AS, AS Poéltsamaa Felix ja AS Farmi Piimatoostus. Magistritdo
tulemuste tdlgendamisel voeti arvesse kitsendavat asjaolu, et kuigi uuringus osalevate
Eesti toiduainetddstuste esindajate (n=5) korduvaid marksonu ja motteavaldusi tldistati

jarelduste tegemisel, pole valim piisav statistiliseks analtiusiks.

Empiirilise  peatiki teises alapunktis analulsiti  Eesti  toiduainetfdstuste
tootearendusprotsesse ja edutegureid, ettevdtete portfelli juhtimist, nende kasitlust uutest
toodetest ja jalgitavatest votmenditajatest. Vorreldi kasutusel olevaid uute toodete
arendusprotsesse, etappe ja pikkusi ning sedastati kui paljud projektid jduavad ideest
teostuseni. Protsessi edutegureid ja kitsaskohti uuriti 18bi nende lahtimdtestamise
ettevotete endi poolt, kuidas ettevéttes neid jalgitakse, méjutatakse, juhitakse, protsessi
vastavalt kogemustele parandatakse. Toodi vélja omapoolsed téhelepanekuid ja
jareldused. Leiti, et Eesti toiduainetddstuse ettevotetes on nii sisemist kui valisomanikelt
saadavat rahvusvahelist kompetentsi ja kogemust, mida jagades saaksid
toiduainetdostuste  ettevdtted, sh eelkbige alustavad ja kasvuambitsiooniga
vaikeettevotted Uksteiselt Oppides protsesse parendada ja teadlikumalt juhtida.
Empiirilise osa 18pus toodi vélja uksteist soovitust Eesti toiduainetddstuse ettevotetele
uute toodete arendusprotsesside parendamiseks, et seeldbi tbsta toOstusharu

konkurentsivoimet koduturul nii tana kui tulevikus.

Autor nédeb mitmeid aspekte, mida antud valdkonnas edasi uurida: vorrelda erinevate
toostusharude tootearendusprotsesse ja tuua véalja nende parimaid praktikaid; korraga
mitmele turule planeeritavate toodete eriparade kasitlemist ja avatud innovatsiooniteooria

vOimalikke kasutusalasid Eesti toiduainetdostuse ettevotetes.
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LISAD
LISA 1. E-kiri Intervjuu kokkuleppimiseks

Tere!

Olen Annika Oja, Leiburi turundusjuht, aga pé6rdun tana kui Tartu Ulikooli Ettevétluse
ning  tehnoloogia  juhtimise  magistrant.  Kirjutan  magistritoéd  teemal

Tootearendusprotsessi edutegurid Eesti toiduainetoostuste naitel.

Sooviksin t66 praktilises osas viélja selgitada, milliseid protsesse kasutavad Eesti
edukamad toiduainetostuse ettevotted uute toodete arendamiseks ning tuua vélja
protsesside kitsaskohad ja edutegurid. Marksdnad: tooteportfelli juhtimine; uute toodete
liigid; uute toodete arendusprotsess — olulisemad tegurid, etapid, rollid; uued tooted

rahvusvahelisel turul, protsessi kasutamine rahvusvahelisteks arendusteks.

Kas oleksite valmis minuga intervjuuks kohtuma? Ja kas vastuseid vOib kasutada

magistritoos otse allikale viidates?

Minu soov oleks muidugi, et t60 oleks avalik, sest see annaks huvitava l&bilGike Eesti
edukate toiduainetddstuste  (kokku eeldatavasti 5 erinevat) uute toodete
arenduspohimotetest. Aga kui peate oluliseks t06s anontitimseks jaada, siis nii teengi.

Intervjuu kestvus oleks umbes 1 tund ja palun luba seda ka lindistada.

Jaéan véga Teie vastust ootama ja kui olete ndus, siis heameelega helistaksin ja lepiksin

kohtumise aja kokku.

Tervitades

Annika Oja
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LISA 2. Intervjuu plaan

Uurimisulesanded

1. TAUST

a. Kas ja kuidas on tooteportfelli juhtimine on eraldi strateegiliselt

eesmargistatud ja juhitud? (olemasolevad vs uued tooted)
2. UUS TOODE

a. Kas teil on teil defineeritud uus toode ja tooteparendus? (abikisimused -
kuidas on defineeritud? Mitu kuud? Millisel tasemel arendus, et oleks uus?
EAN kood?)

b. Kas uute toodetel on KPI’d - votmenditajad ? (Kas KPI’d erinevad
olemasolevatest toodetest. Kas uute toodete kaive, osakaal kaibest on
eesmargistatud?)

3. PROTSESS:
a. Milline on uue toote arendamise protsess?
i.  Osalised? Rollid? Vastutus?
ii.  Tegevjuhi roll?
iii.  Millised on eristatavad protsessi etapid?
iv.  investeeringud?
v.  Kuidas tehakse otsuseid? Mille alusel? Kes teevad?
b. Kui kaua kestab keskmiselt Teie ettevGtte uue toote arendusprotsess?
c. Kuidas protsessi ennast parendatakse?
4. EDUTEGURID ja KITSASKOHAD

a. Kui paljud uued tooted jouavad turule - ideest teostuseni?

b. Mis on turule toomisel kbige olulisemad tegurid? Kuidas te neid mdjutate?

c. Mis takistab joudmast?

d. Mis on need tegurid, mida jalgite protsessi ajal (abistavad: aeg, eelarve,
mingi toote spetsiifika) kas need on jdigad vdi muutuvad, mida voib
muuta, mida mitte? miks?

i. Kuidas ja kas  arvestatakse  olemasoleva  portfelli
kannibalisatsiooniga?

ii.  Kuidas mdjutab konkurentide tegevus?
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e. Kust tulevad ideed? Kust on tulnud parimad ideed?
I.  Kuidas filtreeritakse ideid, mis l&hevad arendusse ja mis mitte
ii.  Kason juhuseid, kui nailiselt hea idee on luhtunud? Millised? Miks
nii on lainud?
ii.  Mismoodi ja millistest faasides kogutakse tarbija ja arikliendi
sisendit? Mismoodi kasutatakse? Hankijate sisendit samuti?
iv.  Dokumentatsioon- mis materjale kogutakse? Kuidas kasutatakse?
UUE TOOTE LIIGID Kui mdtlete tagasi viimasele aastale, siis kuidas uudsuse
astmelt jagunesid teie uued tooted:
RAHVUSVAHELISUS
a. Kui palju on thisarendusi eri riikide turgude osas?
b. Mis on nende eripara?

Kas on lisada midagi, mida ma ei osanud kisida?
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LISA 3. Eesti Toiduainetodstuse Liit. Uute toodete konkursi “Eesti Parim Toiduaine”
voitjad.

Konkursi Kuldmargiga uldvditjad (valjavte viimase viie aasta t60s kasutatud
toidugruppide voitjatest 2012-2016):

2012 Rukkileivakattega ahjukael — AS Rakvere Lihakombinaat

2013 Marineeritud angersdga — M.V.Wool AS

2014 Farmi Koogi Kreeka jogurtite sari - Maag Piimatodstus AS (Farmi Piimatoostus AS
eelkéija)

2015 Valio Gefilus Cappuccino keefir - Valio Eesti AS

2016 Mango smuutike - Balbiino AS

Konkursi hdbemargiga toidugrupi voitjad

Eesti parim piimatoode:

2012 Tere Natural vahendatud laktoosisisaldusega maitsestamata jogurt — Tere AS

2013 Valio Forte Speciale — AS V6ru Juust

2014 Farmi Koogi Kreeka jogurtite sari - AS Maag Piimatdostus (Farmi Piimatodstus AS
eelkéija)

2015 Valio Gefilus Cappuccino keefir - Valio Eesti AS

2016 2 vditjat: Farmi hapendatud téispiim - Farmi Piimatodstus AS ja Valio Atleet
Cheddar - Valio Eesti AS

2017 Old Saare juust - Saaremaa Piimat0ostus

Eesti parim lihatoode:

2012 Rukkileivakattega ahjukael — AS Rakvere Lihakombinaat

2013 Lastegrillvorst ploomidega lambasooles — AS Rakvere Lihakombinaat ja Jogurti
fileesaslokk — Tallegg AS

2014 Keefirisaslokk - Atria Eesti AS

2015 Teriyaki eelkipsetatud grillribid - Rannarootsi Lihatodstus AS

2016 2 voitjat: Tallegg Rukkipaneeringus fileesteigid - HKScan Estonia AS ja
Rannarootsi eelkipsetatud minikoot - Rannarootsi Lihatddstus AS

2017 Rannarootsi eelkiipsetatud pardikoivad hapukapsaga - Rannarootsi Lihatodstus AS
Eesti parim pagari- ja teraviljatoode:

2012 Leib6 — AS Leibur

2013 Mitmevilja Rost — AS Leibur
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2014 Puuviljaleivake - Fazer Eesti AS

2015 Krdmpsuv leib kanepiseemnetega - AS Louna Pagarid

2016 Rukkiraék - Eesti leivatdostus AS

2017 Eesti Pagari Pagarirost - Eesti Pagar AS

Eesti parim puu- ja kddgiviljatoode:

2012-2013 Felix Magusad korvitsakuubid — AS Pdltsamaa Felix

2014 Kodune marineeritud kurk kiidslaugu ja mustasdstralehtedega - AS Pdltsamaa Felix
2015 Ponn 6koloogiline mangopiree 4+ - Salvest AS

2016 Poltsamaa sligisesalat - AS Pdltsamaa Felix

2017 Muhedik maasika-mustika-mustsstra-banaani smuuti - Balsnack OU
Eesti parim kaste:

2012 Caesari kaste — Vertigo Gourmet OU

2013 Felix Méadardikakaste — AS Pdltsamaa Felix

2014 Felix kluslaugukaste - AS Pdltsamaa Felix

2015 Poltsamaa Mahedamaitseline sinep - AS Pdltsamaa Felix

2016 Poltsamaa L6hemajonees - AS Poltsamaa Felix

2017 Alma Vene DIP - Valio Eesti AS

Eesti parim toit tervisele

2012  Lihaveise-grillvorst ~ lambasooles — AS  Rakvere Lihakombinaat
2013 Leiburi Kaerastida — AS Leibur2014 Tere piim D-vitamiiniga - Tere AS
2015 Pai+ hommikusmuuti - AS Pdltsamaa Felix

2016 - ei valitud

Eesti Parim Valmistoit (alates 2007. aastast):

2012 Kilmalinna Kuslaugusupp — AS Pdltsamaa Felix

2014 Kodune praekapsas Poltsamaa Kuldsega - AS Pdltsamaa Felix

2015 Peedipiireesupp (SUPIKE) - Kadarbiku Koogivili OU

2016 Lotte Lemmikampsud Hommehommikupuder - Saarioinen Eesti OU
2017 Joel Ostrat’i suitsuliha vormikas - Mattias Cafe OU
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LISA 4. Eesti Toiduainesektorite tlevaated

Piimatootlemise sektori moodustavad Eestis ligikaudu 25 tootlemisettevotet ja talu,
millest ile 100 to6tajaga toostuste osakaal on 20%, aga kolm suurimat annavad Ule poole
sektori miugimahust. Piimatdostus on viimasel paaril aastal olnud tugevalt mdéjutatud
muutunud turuolukorraga Uhisturust, soltudes ja plsides pinnal eelkdige siseturu
tarbimise najal. Kuna eestlased on piima ja piimatoodete lembesed ning t60stuse poolt on
pakutud pidevalt uusi téiustatud tooteid, on sisetarbimine pusinud korgel tasemel. (Eesti
piimatootlemise sektori 2016. aasta 9 kuu tlevaade 2017: 4) Piimatddstuse mudgitulu oli
2016. aastal 9 kuuga 236,0 min eurot (-8,2%). Miugitulu langus tulenes kahanenud
ekspordi  véiksemast kaibetulust ning madalamatest piimatoodete t6Gstusest
véljamuugihindadest. Sektori kogukulud kasvasid ning olid kokku 241,2 min eurot ehk
1,2% suuremad. Mudigitulu langusest tulenevalt oli piimatédstuse kahjum 2016. aastal 9
kuuga 5,1 min eurot. Aastaga on kasvanud t66jéukulude osakaal ja ka teised muutuvkulud
tootlemisprotsessis. (Eesti piimatootlemise sektori 2016. aasta 9 kuu Ulevaade 2017: 4)
Eesti piimasektori pusimajaédmisel on eksport votmetéhtsusega, sest piimatoodang tletab
kodumaise tarbimise ning mida kdrgema lisandvaartusega tooteid suudetakse eksportida,
seda suuremat ning ka stabiilsemat tulu suudetakse sektorile tagada. (Eesti
Konjunktuuriinstituut 2016: 55)

Lihatootlemise sektori moodustavad Eestis umbes 50 to6tlemisettevotet ja
vaikemajapidamist, millest tle 100 tdotajaga tdostuste osakaal on 16% ja 5 suuremat
toostust annavad (le 90% sektori kogu mudgitulust. Lihatoostus tootis 2016. aastal 9
kuuga 211,4 min euro véartuses toodangut, mis oli véartuselt 1,1% rohkem kui aasta
varem. Lihat66tlemise sektori madgitulu oli 225,4 min eurot (-1,6%), kogukulud 216,5
min eurot (+0,7%) ja kogukasum 8,9 min eurot (-36,9%). Liha ja lihatoodete
ekspordikaive oli varasemast 10,6% suurem — ekspordikéive oli 55,4 min eurot. Imporditi
88 mln euro véartuses liha ja lihatooteid, mida oli varasemast 10,3% rohkem. Seega oli
Eesti liha ja lihatoodete valiskaubanduse bilanss 9 kuu arvestuses negatiivne. Liha import
on joulisemalt kasvamas kui eksport, mis on suurenenud odavama Poola sea- ja veiseliha
ning Saksamaa ja Taani sealiha arvelt. (Eesti lihatootlemise sektori 2016. aasta 9 kuu

kokkuvote. 2017: 1) Eesti lihasektori ekspordivdimekus on kahanenud. Eesti lihaga
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isevarustatuse tase langes 2015. aastal 85%. Iseloomulik on suhteliselt suur madala
lisandvaartusega ekspordi osakaal. (Eesti Konjunktuuriinstituut 2016: 56)

Pagaritoostuses tegutseb keskmiselt 130-140 ettevotet, millest 70% moodustavad 10
tootajaga mikroettevotteid, aga neli suuremat annavad ~70% malgitulust. Pagaritodstuste
madgitulu oli 2016. aasta 9 kuuga 139,8 min eurot ehk jai eelmise aasta tasemele. Toodeti
2016. aasta 9 kuuga peaaegu 95 min euro vadrtuses toodangut, millest neljandik
eksporditi. Aastases vordluses vahenes eksport ~12%. Ettevotete paranenud efektiivsus
suurendas lisandvaartust. Pagaritdédstuses loodi 2016. aasta 9 kuuga puhast lisandvééartust
134,5 min eurot, mida oli 21,5% rohkem vorreldes eelneva aasta sama ajaga.
Pagaritoostuse 2016. aasta 9 kuu kulud olid 133,5 min eurot ehk 4,5% véiksemad kui
eelmisel aastal samal perioodil. 2016. aasta 9 kuuga oli pagaritddstuse kogukasum 6,3
min eurot, mida on ligi 5 korda véiksem kui eelmisel aastal. Eestis on leiva tarbimine
aasta-aastalt vahenenud ning ainult valisturgudele abil on vdimalik tootmismahtusid

kasvatada. (Pagarit0ostuse 2016. aasta 9 kuu ulevaade 2016: 1, 3)

Puu- ja kdogiviljatodstuses tegutses 2014. aastal 49 ettevotet, millest 73% moodustavad
10 tootajaga mikroettevotteid, aga neli suuremat annavad ~70% mudgitulust. Puu- ja
koogiviljatoostuse todtlevate ettevtete madgitulu oli 2014. aastal 68,0 min eurot,
kasvades aastaga 4,8%, mis tulenes eelkBige sisetarbimise suurenemisest. Kéibe kasv
koos kulude kokkuhoiuga vdimaldas ettevotetel kasumit kasvatada. Puu- ja
kdogiviljatoostuse kogukasum oli 2014. aastal 4,9 min eurot, kasvades aastaga 52,9%.
Suur kasumi kasv tulenes madalast vordlusbaasist. Eksporditi ligi 21 mIn euro vaartuses
toodangut, mida oli 13% véhem kui eelneval aastal. (Puu- ja kdogivilja tootleva toostuse
2014. aasta llevaade 2015: 1) Vorreldes teiste toiduainetoostuse tegevusaladega veavad
puu- ja kdogiviljatoostused Eestist vahe oma toodangut vélja. 2014. aastal moodustas
puu- ja koogiviljatoostuse eksport 3,9% toiduainetédstuse ning 0,3% todtleva toostuse

toodangu véljaveost. (Sealsamas: 4)
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LISA 5. Empiirilises uuringus osalevate ettevote Ulevaated

Rannarootsi tooteportfell on mitmekesine. Valikusse kuuluvate klassikaliste ja tuntud
lihatoodete kdrvale lisandub igal aastal ka Eesti turul esmakordselt esitletavaid uudiseid,
mis samuti endale Kiiresti austajad leiavad. Igapaevaselt valib ligikaudu 35 000 inimest
enda toidulauale méne Rannarootsi toote. See, et tarbija eelistab just Rannarootsi tooteid,
on tunnustus kogu ettevotte meeskonnale, mis koosneb oma ala tippspetsialistidest. 1994.
aastal loodud, 100% Eesti kapitalil (ettevote kuulub MAAG gruppi) pohineva ettevotte
uheks prioriteediks ongi tootearenduse koérval just inimesed. Ettevottes tootab umbes 180
inimest ja meie tehased asuvad Laanemaal ning Virumaal. Uhtlasi on L&anemaa
Rannarootsi tehas ka Uks maakonna suurimaid t06andjaid. Ettevottele on omistatud
22000:2005 kvaliteedisertifikaat. (http://rannarootsi.ee/ettevottest 19.03.201v7)

Leibur on Eesti juhtiv ja vanim pagaritoostus, kellele kuulub ligi kolmandik siinsest
pagaritoostuse turust. Peame oma auasjaks kohaliku leivakultuuri edasikandmist.
(http://www.leibur.ee/ettevottest/leibur-as 19.03.2017) Meil on olemas kogemused, aga
ka uued teadmised. Areneme koos oma tarbijatega, tuues pidevalt valikusse nii uusi
leivaretsepte Eestimaa kodudest kui ka maitseid ja tooteuuendusi Skandinaaviamaadest.
Leiburi tunnuslause ,,Hoolime homsest*“ kannab endas ettevotte visiooni olla nii tdna kui
tulevikus eelistatuim igapaevaste naudingute  ja heaolu pakkuja.
(http://www.leibur.ee/hoolime-homsest/ 19.03.2017) Leibur toodab umbes 50 min leiba
ja saia aastas. Eksport Soome, Létisse ja Leetu moodustab umbes 50%. Ettevottes tootab
220 inimest. Alates 2015. aastast kuulub Leibur Lantmannen Gruppi. Leiburil on 1 tehas
ja 5 tootmisliini. Toiduohutus, vastutustundlik keskkonna- kditumine ja jarjepidevus
tegevuste elluviimisel kliendirahulolu tagamiseks on meie jaoks esmatéhtsad nii tana kui
tulevikus. AS Leibur Tallinna tehase toiduohutuse juhtimisstisteemile on omistatud FSSC
22000 sertifikaat ning kvaliteedijuhtimissiisteemi ISO 9001 ja
keskkonnajuhtimisststeemi ISO 14001 sertifikaadid.
(http://www.leibur.ee/ettevottest/toodete-turvalisus/ 19.03.2017)

Tere AS on kaasaegne ning laia, ent samas efektiivse tooteportfelliga midgi- ja
tootmisettevote, mis on tdusnud piimatdotlejast hasti organiseeritud innovaatiliseks
ettevOtteks. Vadrtustame korgelt kodumaist toorpiima ja traditsioone, olles samas

innovaatilised ja uutele suundadele avatud. Tundes tarbija ootusi kasutame uusi
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tehnoloogiaid ja arendame tervislikke tooteid, pakkudes nendega elujdudu ja rahulolu

igas eas inimestele.

Tere AS missiooniks on uuenduslike ja tervislike toodete kaudu pakkuda tarbija
vajadustele vastavaid tooteid ja teenuseid ning arendada tarbija teadlikkust. Tere
tootenimekirjas on kokku Ule 150 toote. Toodete valmistamine on kooskdlas ISO
22000:2005 standardiga ning hea tootmistava nduetega. Tere tootmisuksused, Viljandis
ja Pdlvas, omavad toiduohutuse juhtimisststeemi standardit FSSC 22000, mis tagab
tbhusa raamistiku ettevotte toiduohutuse ohjamiseks. Ettevottes todtab le 420 tootaja.
(http://www.tere.eu/et/ettevottest/uldinfo (12.03.2017) Tere ASi eesméark on pakkuda
tarbija vajadustele vastavaid tooteid ja teenuseid ning arendada uuenduslike ja tervislike
toodete abil tarbijate teadlikkust. Tere pGhivaartused on uuendusmeelsus ja

usaldusvaarsus. (http://www.tere.eu/et/ettevottest/kvaliteet (12.03.2017)

AS Pdltsamaa Felix valmistab ja turustab jargmisi kdrgekvaliteetseid toiduaineid:
mahlad, mahlajoogid, konserveeritud koogiviljad, valmistoidud, kastmed, moosid,
leivakatted, veinid, kalatooted. PGhjus on soov mitmekesistada tarbija toidulauda ning
hdlbustada perenaiste toimetusi. Tahelepanu pdodratakse aina enam toidu maitsele,
kvaliteedile ja tervislikkusele. (http://www.felix.ee/?0p=body&id=3 19.03.2017)
EttevOte on Uhe juhtiva toiduvalmistajana 170 tootajaga Poltsamaal piirkonna suurim
tdoandja ja maksumaksja ning see paneb ettevotet tundma vastutust piirkonna arengu
eest. Tegutsetakse selle nimel, et vahendada oma tegevuse negatiivset mdju keskkonnale
ning pakkuda oma todtajatele turvalist, tervises@bralikku ja innustavat tookeskkonda.
(http://www.felix.ee/?0p=body&id=30 19.03.2017) Ettevdtte vaartusteks on muuhulgas
uuenduslikkus ja soov olla maailmatasemel; usaldusvéarsus, inspiratsioon ja uute
lahenduste otsimine ning ambitsioon olla Eesti juhtiv maitsva ja tervisliku toidu
valmistaja ning jookide tootja. Ettevotte missioon on parendada tarbijate igapaevaelu
maitsvate ja tervislikumate kohalike brandidega. (http://www.felix.ee/?op=body&id=30
19.03.2017)

Farmi toodetele iseloomulik trendikas rahvusmuster stmboliseerib eestimaiste
traditsioonide ja kaasaegse tehnoloogia jatkusuutlikku Ghendust. Farmi toodete kvaliteeti
on tunnustatud Eesti Maitse Pédasukesemargi ja Eesti Parima Piimatoodete auhindadega.
Ettevottele on omistatud FSSC 22000 ja 1ISO 22000:2005 kvaliteedisertifikaadid. Farmi

91



pohivaartused on hoolivus, usaldusvadarsus, traditsioonide hoidmine, kvaliteet ja
innovaatilisus. Farmi  Piimatodstus on Eesti  kapitalil pOhinev. Ténases
majandussituatsioonis on darmiselt oluline, et kliendid teaks: ostes Farmi tooteid aitad
kaasa tookohtade ja eestimaise piimatdostuse sailimisele. Tooteid valmistatakse kdrgete
kvaliteedistandardite alusel, kasutades Eesti toorpiima, moodsat tehnoloogiat ning
erivaljabppe saanud personali. Standardeid jélgitakse igapdevaste kvaliteeditestide ja
toormaterjali  higieeni  kontrollimise abil (toorpiima varumises, tootmises ja

I6pptoodangus). (http://farmi.ee/maag-piimatoostus 19.03.2017)
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SUMMARY

SUCCESS FACTORS OF THE DEVELOPMENT PROCESS OF NEW PRODUCTS
ON THE EXAMPLE OF ESTONIAN FOOD INDUSTRIES

Annika Oja

Product innovation is a mechanism companies use to head off competitors that are also
launching new products, to increase market share or the market as a whole, and to avoid
competing on price alone (Davis et al. 2014: 4). This is especially true for fast moving
consumer goods (FMCG) where food products form an important segment (Davis,
Chelliah, Minter 2014: 4). One of the main activities that such companies rely upon to
stay in competition is constantly renewing their product portfolio by developing new
products and releasing them onto the market. This is a costly and risky process. According
to the research company ACNielsen, which analyses FMCG market information and
consumer behaviour based on data acquired from the retail business, ¥ of new products
are unable to generate a turnover as big as £100,000 in the first year and it is likely that
retailers remove such products from their assortment (2015). Releasing new products onto
the market is resource-intensive not only for the producers but also for the retail business.
Hence, their business interests are similar, i.e. both parties are interested in only viable
products, which earn additional income for both of them, being introduced onto the

market.

Adding value to agricultural produce and the subsequent growth of added value is of key
importance in the global competition. Estonia’s goal is to improve the competitive
strength of the industry that processes agricultural produce, including the food industry.
Keywords are the market orientation of the sector and the sustainability of agricultural
production. (Maaeluministeerium 2017) The food industry (including the drink industry)

accounts for approximately 15% of the processing industry production and employs 14%
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of those participating in the processing industry. Around 500 companies are involved in
this sector, 60% of which are microbusinesses with less than 10 employees; however,
medium-sized companies with 50-250 employees contribute most financially and in
terms of volume. (Eesti toiduainetdostuse 2016. .... 2016:1, 2) Competition in food and
drink production is tight and in addition to domestic producers, the market is an important
target market for many other producers in the Baltic countries. According to the Estonian
Ministry of Economic Affairs and Communications, in the following years, the focus
must remain on product development to expand the geography of target markets and the
assortment of products as well as to avoid risks arising from possible single product

groups or the volatility of markets. (2015: 16)

Keywords, such as market orientation and contribution to product development phrased
by the Ministries to serve as measures that should increase the competitive strength of the
entire sector or industry, sound empty because neither is a macroeconomic measure
actually implemented by the state. However, the goal of each company involved in the
food industry is to release products onto the market that offer added value for the current
and future consumers with the aim of generating growth for the company and competing
with Estonian and foreign companies. In this Master’s thesis, product development
processes employed by the companies of the Estonian food industry were analysed. The
problems and success factors of the processes were identified, thereby improving the
competitive strength of new products released by the food industry onto the domestic
market.

The objective of this Master’s thesis was to make suggestions to Estonian companies

involved in the food industry for more informed management of the development process

of new products. The following research questions were established based on the above
objective:

e define product innovation and new product as well as identify the classification
options of new products and the success definitions in the FMCG sector;

e explain what is product portfolio management, development of new products and the
development process of new products as well as which different stages, roles, and
areas of responsibility in the process can be identified,;

o list critical factors of product development processes and different options to

influence them and their more important outcomes;
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e cxplain the term “open innovation paradigm” as a possible future choice in product
innovation;

¢ introduce the Estonian food industry, research sample and methodology;

e with the help of the interview plan composed based on the theory, identify which
processes the companies of the Estonian food industry use for developing new
products;

e analyse the product development processes of the companies of the Estonian food
industry and identify the success factors of the processes;

e Dby relying on the analysis, make suggestions for improving the product development

processes implemented in the food industry.

The food industry is a low-technology production sector, a scale-intensive and supplier-
dependent industry where the role of product innovation is to increase income through
new products. The product development processes and success factors in the Estonian
food industry were discussed and significant practices, which food producers could use
for the introduction of market-orientated products, thereby increasing their competitive
strength, were identified in this Master’s thesis. This would benefit Estonian agriculture,

the companies engaged in the retail business and eventually Estonian consumers.

In the theoretical part of this Master’s thesis, it was revealed that, as a rule, products that
meet customer expectations are novel, unique and oriented for a particular market where
they have market potential. In the FMCG sector, which includes also the food industry,
the success of a product is targeted and measured primarily by way of distribution, the
average sales at points of sale, and the market share of the segment, where mainly store
chains make a distribution decision by including a product in their assortment. Final
consumers contribute to the success of a point of sale when making repeated purchase
decisions that in turn influence a store to keep the product in their assortment.

Consequently, a successful new product satisfies the interests of both target groups.

Informed and transparent product portfolio management, used as a strategic tool and
focused on constant active renewal and improvement of products, as well as new product
development projects may give an important competitive advantage. External variables

and internal factors provide input for the development process of new products and its
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goal is to turn business opportunities into material products guided by the company’s
strategy. In newer approaches, a stronger focus is on the first part of the process —
gathering ideas and creating and analysing business opportunities to select and implement

only successful ideas that have sufficient demand.

Many FMCG companies apply Cooper’s Stage-Gate methodology, which has been
developed for decades and led to a suggestion to combine the methodology with the agile
software development model. To create successful products, the development process of
new products must be clearly formulated in a company, include cross-functional
teamwork and marketing competence with assigned roles and responsible persons, be
supported by the management, include the analysis of the development projects and
constant process improvement, involve consumers in the idea and launch phase of the

process as well as in planning based on the company’s capability and fit for the market.

In this Master’s thesis, the open innovation paradigm is discussed as a forward-looking
approach with the underlying idea that a single company cannot drive innovation isolated
from the world. Valuable ideas may be internal and external and paths to the market may
also be internal and external. Both internal and external sources of ideas and possible

paths to the market are equally important.

In the first section of the empirical chapter, the Estonian food industry was introduced
and its general role in Estonian economy, the relationships between the most important
parties, i.e. agriculture, commerce and Estonian consumers, were explained. The selected
companies, their economic data and importance in the particular sector were described.
For the empirical part, necessary information related to the product development process
was gathered by relying upon the theoretical framework with the help of in-depth
interviews conducted in accordance with the interview plan with people that are aware of
the company’s product development process and the active participants therein. For that
purpose, five marketing experts involved in the food industry, who are responsible for the
product development process or actively participating therein, were interviewed. The
companies included in research were Rannarootsi Lihatdostus AS, Leibur AS, Tere AS,

AS Pdltsamaa Felix and AS Farmi Piimatoostus.
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Based on the created theoretical framework and the conducted interviews, the product
development processes and success factors of the Estonian food industry were analysed
by discussing the management of the companies’ portfolios, their approach to new
products and monitored key indicators. The development processes of new products, their
stages and length were compared and it was discussed how many projects have been
followed through from the idea to implementation; which are the most important key
factors that influence the success of products and how the process is improved.
Observations and conclusions were presented that would help via learning from each
other to improve the processes and apply more informed management, thereby enabling
to improve the competitive strength of new products released by the food industry onto

the domestic market.
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