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SISSEJUHATUS

Ravimite tootmine ja vahendamine on &drmiselt reguleeritud valdkond. Seoses
demograafiliste muutustega ning meditsiini ja tehnoloogia arenguga on ravimitoostus
mojutatud globaalsetest trendidest, kasvavast konkurentsist ja hinnasurvest riiklike
institutsioonide poolt. Kulude védhendamise ja efektiivsuse tOstmise eesmaérgil
harmoneerivad ja tsentraliseerivad ettevotted oma driprotsesse, vottes kasutusele nn

parimaid tavasid ja meetodeid, aga vihe on uuritud, kas “iiks lahendus sobib koigile”.

Ravimitdostusele on ajalooliselt iseloomulik korge tarnekindluse ndue, sest Oigete
ravimite omamine voi puudumine vOib sona otseses mottes olla patsiendi jaoks elu ja
tervise kiisimus. Korge tarnekindlusega kaasnevad suured varud, mis omakorda
sunnivad otsima vOimalusi tarneahelate efektiivsuse ja koostod suurendamiseks nii
partnerite vahel kui ka organisatsioonisiseselt. Tarnija juhitud varude strateegia on

tuntuim koost00 viis tarneahelas.

M. Lepasalu Tartu Ulikooli ettevdttemajanduse instituudist leidis oma magistritdds, et
suurimad probleemid tarnija juhitud varude kontseptsiooni rakendamisel on
efektiivsusmoddikute puudumine ning osapoolte kohustuste ja vastutuse ebamiirasus.
Vaadeldav farmaatsiaettevote on tarnija juhitud varude strateegiat rakendanud neli
aastat, aga strateegia tulemuslikkust ei ole hinnanud. Uurimist66 eesmérgiks on hinnata
tarnija juhitud varude strateegia tulemuslikkust uuritavas farmaatsiaettevottes. Keskseks
uurimiskiisimuseks on: kuidas hinnata tarnija juhitud varude strateegia tulemuslikkust.
Autor rohutab, et kiesolevas tds tdhistab sona “strateegia'” tarnija juhitud varude

kontekstis tegevuskava, toimimiskava, plaani millegi tegemiseks.

! Ingl k - policy



Uurimist60 eesmirgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

* leida varude juhtimise strateegia hindamiseks kohased teoreetilised 1dhtekohad,
* selgitada meetodid varude, sh tarnija juhitute, juhtimiseks,

* leida sobiv metoodika varude juhtimise protsessi hindamiseks,

e uurida varude juhtimise eripdra farmaatsiatdostuses,

* analiilisida varude juhtimise protsessi vaadeldavas ettevottes,

* hinnata tarnija varude juhtimise protsessi uuritavas ettevottes.

Too teoreetiline osa protsesside juhtimisest ja hindamismeetoditest ning varude
juhtimisest toetub eranditult ingliskeelsele teaduskirjandusele ja erinevate eriala-
organisatsioonide ja -lihingute kodulehtedele. Tédhtsamad rahvusvaheliselt tunnustatud
autorid, kelle seisukohad kidesolevas t60s kajastamist leiavad, on Dumas, Hammer,
Harmon ja Weske. Organisatsioonidest védrib nimetamist Ameerika Tootlikkuse ja
Kvaliteedi Keskus. Empiirilises osas kasutatakse kombineeritud kvalitatiivset
uurimismeetodit: dokumendiuuringut, juhtumiuuringut, intervjuud ning Hammer’i

protsessi ja ettevotte kiipsuse hindamismudelit.

Bakalaureuseto6 koosneb kahest osast. Esimene osa annab iilevaate protsesside
juhtimise ja hindamise teoreetilisest kisitlusest, milles leitakse seosed strateegia kui
tegevuskava ja protsesside juhtimise vahel. Esmalt selgitatakse &riprotsessi ja
ariprotsesside juhtimise, tarneahela ja tarneahela juhtimise mdisteid. Tutvustatakse
erinevaid driprotsesse ja ndidatakse tarneahela juhtimise seost d&riprotsesside
juhtimisega. Teiseks tuuakse vilja varude juhtimise erinevad aspektid senistest
uurimistdodest erialase kirjanduse pdhjal. Kolmandaks selgitatakse protsesside

hindamise metoodikat.

Teine osa uurib tarnija varude juhtimise protsessi farmaatsiaettevottes. Koigepealt
tutvustatakse uuringu ldbiviimist ja uuritavat ettevotet. Antakse lilevaade
farmaatsiatoostuse iilemaailmsest ja kohalikust ulatusest ning niidatakse varude
juhtimise eripdra farmaatsiatoostuses. Seejdrel analiiiisitakse varude juhtimise protsessi
ettevottes. Lopuks hinnatakse tarnija varude juhtimise protsessi Hammeri protsessi ja

ettevotte kiipsuse hindamismudeliga.



Vastavalt uuritava ettevotte soovile ja juhendaja ndusolekule, ei kajastata ettevotte ega
kontserni nime kdesolevas t00s. Viitamisel mairgitakse nime asemel kas “ettevdte”,
“kontsern” voi “ametinimetus”. Ettevdtte taust ja varude juhtimise strateegia on autorile
tuttavad erinevates tarneahela valdkondades to6tamise ja mitmetes kontserni projektides
osalemise tottu. Empiirilisse uuringusse on kaasatud koik tarnija varude juhtimise

protsessis osalevad Eesti ettevotte tootajad.

Autor on tinulik ettevotte tootajatele Katrinile, Margele, Maigile ja Tiinale, kes
noustusid uuringus osalema, ja eriti Ebele, kes tihedale to0graafikule vaatamata leidis
aega ettevotte varude juhtimise protsessi selgitada. Autor tdnab oma juhendajat, kes
inspireeris protsesside juhtimise teemat uurima ning suunas ja toetas autori

uurimisprotsessi.



1. PROTSESSIDE JUHTIMISE JA HINDAMISE
TEOREETILINE KASITLUS

1.1. Protsesside juhtimine

Protsesside kaudu toimub organisatsioonide t00. FEttevotte kontekstis mdtleme
protsesside all driprotsesse. Kédesolev alapeatiikk selgitab driprotsesside ja driprotsesside
juhtimise moisteid ning tutvustab erinevaid &riprotsesse. Lahemalt uuritakse tarneahela
juhtimist ning tarneahela protsesse. Leitakse strateegia kui tegevuskava seosed

protsesside juhtimisega.

Ariprotsesse peetakse organisatsiooni kriitiliseks varaks, millega on seotud
mirkimisvdirne osa tema kuludest (Seethamraju, 2012, lk 532). Ariprotsess on
organisatsioonilises ja tehnilises keskkonnas kindla alguse ja lopuga koordineeritud
tegevuste kogum drieesmirkide saavutamiseks (Weske, 2012, 1k 5). Need omavahel
seotud tegevused peavad tagama tulemuse, mida klient vdirtustab (Dumas et al., 2013,

Ik 5) (Hammer, n.d.).

Protsessid on suunatud organisatsiooni eesmérkide tditmisele ja asuvad organisatsiooni
vadrtusahela keskmes. Harmon (2014, lk 34) iitleb, et “hea strateegia keskendub
vadrtuse pakkumisele kliendile”. Eelnevalt nimetatud é&riprotsesside definitsioonide
pohjal leiab autor, et strateegia kui tegevuskava on driprotsessidega seotud, sest nditab,

millised tegevused on kliendi ndudluse rahuldamiseks vajalikud.

Igal driprotsessil on sisendid, mis protsessi kdivitavad, ja viljundid, mis on selle
protsessi tulem. Ariprotsessi kliendiks on sageli teine protsess, sest protsessid iiletavad

nii funktsionaalseid kui ka organisatsioonide piire. Paljud ariprotsessid toimuvad



infotehnoloogia kaasabil, ent keskne roll é&riprotsesside toimimises on protsessi

teostaja(te)l ja protsessijuhil.

“Ariprotsesside juhtimine on kunst ja teadus sellest, kuidas tehakse to6d
organisatsioonides, et tagada jdrjepidevaid tulemusi ja &ra kasutada parendamise
voimalusi” (Dumas et al.,, 2013, 1k 1). Arvutiteadlased defineerivad ariprotsesside
juhtimist (Business Process Management — BPM) kui “...kontseptsioone, meetodeid ja
tehnikaid toetamaks driprotsesside disainimist, haldamist, konfigureerimist, joustamist
ja analiiiisi” (Weske, 2012, 1k 5). Ent kasvamas on arusaamine, et driprotsesside
juhtimine ei ole seotud ainult tarkvarasiisteemide kasutamisega, vaid organisatsioonis

toimuvate protsesside igapdevase juhtimisega (Trkman, 2010) (Wong, 2013).

Ariprotsesside juhtimine peab kindlustama organisatsiooni strateegia rakendamise
(Trkman, 2010, 1k 126). Ariprotsesside juhtimise eesmiirk on aru saada driprotsesside
omavahelistest seostest ja sellest, kuidas organisatsioon todtab (Weske, 2012, 1k 21),
sest efektiivne driprotsesside juhtimine pakub maérkimisvddrseid vOimalusi
juhtimisotsuste tegemiseks, tulemuslikkuse parandamiseks ja konkurentsieelise
saavutamiseks globaalses drikeskkonnas (Seethamraju, 2012, lk 532). Jérelikult on

ariprotsesside juhtimine organisatsiooni igapdevase tegevuse juhtimine.

Porteri véartusahela iildmudelis on organisatsiooni tegevused jaotatud esmasteks ja

toetavateks tegevusteks. Sellisel eristamisel on sarnasus Armistead & Machin (1997, lk

894) ariprotsesside jaotusega:

* tegevus- ehk pdhiprotsessid (viis, kuidas tehakse t66d organisatsioonis);

* tugiprotsessid (voimaldavad tegevusprotsesse, nt tehnoloogia ja personali juhtimine
ning finantsjuhtimine);

* suunavad protsessid (seotud strateegia, ressursside paiknemise ja muudatuste
juhtimisega organisatsioonis);

* juhtimisprotsessid (sisaldavad otsuste tegemist ja kommunikatsiooni).

Ameerika Tootlikkuse ja Kvaliteedi Keskuse (American Productivity and Quality
Center - APQC) loodud protsessiraamistiku globaalne standard (Process Classification

Framework - PCF®) méiérab laia valiku ariprotsesse erinevate toostusharude jaoks nii



sisemiseks kui vidlimiseks &riprotsesside vordlushindamiseks ja protsessijuhtimise

parandamiseks. PCF viimane, seitsmes versioon jaotab &riprotsessid 13ks kategooriaks,

millest kuus esimest on tegevus- ehk pohiprotsessid ning seitse juhtimis- ja tugi-

protsessid (vt joonis 1). Iga kategooria all on protsessigrupid, mis on omakorda jaotatud

protsessideks. Viimased koosnevad tegevustest ja iilesannetest. PCF eesmédrk on

ndidata, ‘milliseid’ protsesse organisatsioonides teostatakse, mitte ‘kuidas’ need

protsessid tootavad.
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\
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Joonis 1. APQC protsessiraamistik. Allikas: (APQC, 2016).

Ravimitdostuse spetsiifikat arvestades on vilja todtatud bioteaduste PCF. Naiteks

kategooria “Tarni tooteid” sisaldab protsessigruppe, mis on seotud tarneahela

planeerimise ja ressursside jaotamisega, regulatiivse heakskiidu planeerimise ja

juhtimisega, materjalide ostmisega, tootmisega, logistika ja laomajanduse juhtimisega,



kvaliteedi tagamise ja kvaliteedikontrolli juhtimisega ning tooteniidiste programmi ja
nouete arendamisega. (APQC, 2016) Sisuliselt médirab nimetatud kategooria tarneahela

protsessid.

Tarneahel on majanduslikult soltumatute, ent omavahel seotud organisatsioonide
vorgustik, kes teevad vastastikku koost6od, et kontrollida, juhtida ja parandada
materjali- ja infovoogu tarnijatelt Iopptarbijani ja tagasi (Jaklic et al., 2006; Kembro &
Niéslund, 2014). Tarneahel on kombinatsioon kahest eri voost: kliendi ndudlusest
tulenevad vood ja seda nodudlust rahuldavad vood (Balmana & Balmes, 2000).

Tarneahel on ka protsesside voog, mida mojutavad tarneahela partnerite vahelised

organisatsioonilised suhted, erinevad eesmirgid ja strateegiad (APICS, n.d.). Moodsat

tarneahelat iseloomustavad jargmised tunnused (Xin et al. 2011):

* tarneahel peab diinaamiliselt kohanema muutustega ettevotte strateegias voi
turundudluses, tarneahel on avatud majandusiiksuste siisteem, kus iga ettevotte
kditumine mojutab teiste ettevotete hanke-, tootmis- ja miitigiprotsesse;

* ettevote voib kuuluda mitmesse tarneahelasse, mis teeb koordineerimise ja juhtimise
veelgi raskemaks;

e tarneahela kujunemine, arendamine ja imberkujundamine pdhinevad kindlal
turundudlusel ning tarbijate vajadused on algpdhjuseks info-, kauba- ja raha-
voogudele tarneahelas;

* tarneahela infovoog on vastastikku seotud kauba- ja rahavoogudega;

* tarneahela infosiisteem peab tagama infovahetuse ettevottesiseselt voi iihendatud

ettevotete vahel.

Tarneahela juhtimine (Supply Chain Management - SCM) on “suhete juhtimine
organisatsioonide  vOrgustikus, alates 10pptarbijast kuni esmaste tarnijateni,
funktsiooniiileste protsesside kaudu, et luua viidrtust klientidele ja teistele
huvirithmadele” (SCM Institute, n.d.). SCM piitiab koostoé kaudu saavutada ideaali
“Oige toode oOigel ajal Oigele kliendile”. SCM {ilesanne on kaheksa pohiprotsessi
integreerimine ja juhtimine ldbi tarneahela (vt tabel 1). Kuigi protsesside tegevused
toimuvad funktsionaalsetes osakondades, ei mahu protsessid ise iihe funktsionaalse

osakonna piiridesse.
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Tabel 1. Tarneahela pShiprotsessid (autori koostatud)

Nimetus Selgitus

Kliendisuhete Suhete arendamine ja hoidmine peamiste klientide ja kliendigruppidega

juhtimine on seatud ettevotte missiooni osaks. Meeskonnad tootavad koos peamiste
klientidega protsesside parendamise ning ndudluse muutlikkuse ja
vadrtust mittelisavate tegevuste vihendamise nimel.

Tarnijasuhete Suhete arendamine ja hoidmine tarnijatega kahepoolse kasusaamise

juhtimine eesmargil.

Klienditeeninduse Ettevotte peamine kontakt klientidega, kellele vahendatakse kaupade

juhtimine saadavust ja tarneaegu koost00s tootmise ja logistikaga.

Noudluse juhtimine Tasakaalustab klientide ndudmisi tarneahela voimalustega, st ndudluse ja

varustamise siinkroniseerimist, paindlikkuse kasvatamist ja nodudluse
muutlikkuse vihendamist.

Sisaldab tegevusi, mis aitavad médrata klientide ndudmisi ja neid
noudmisi tdita, samas tarnekulusid minimeerides. Nouab koordineerimist
peamiste tarnijate ja klientidega.

Tellimuste tditmine

Tootmise juhtimine  Tegevused toodete juhtimiseks ldbi tootmise, et saavutada ja juhtida
tootmise paindlikkust tarneahelas.

Tootearendus ja Vajab  kliendisuhete, tarnijasuhete ja  tootmise  juhtimisega

turustamine koordineerimist parima toote/turu koosluse integreerimiseks tarneahelas.

Tagastuse juhtimine Aitab juhtida toodete tagastusprotsessi, aga leida ka vdimalusi

mittesoovitavate tagastuste vihendamiseks.

Allikas: (SCM Institute, n.d.)

Uuringud viitavad organisatsioonisisese ja -vilise koordineerimise ning koostdoo
vajadusele (Xu 2011) (Soosay & Hyland, 2015), mis on peamiseks viljakutseks
paljudele firmadele (Niehaves & Plattfaut, 2011). Tarneahelates piiiiavad iiksik-
ettevotted harmoneerida oma tegevussuundi, et areneks tihe koostoo (Halldorsson et al.
2015). Tarneahela suhete arendamisel tuleb moista to6stuse  struktuuri,
organisatsioonidevahelist konkurentsi, ostjate joudu ja tdéostuse tulusust (Dorling et al.

2006).

Aastaid on tarneahelate globaliseerumise prevaleeriv tunnusjoon olnud kalduvus litkuda
eemale kohalikest teeninduskanalitest regionaalsete vOi globaalsete teeninduskanalite
poole mastaabisddstu otsimiseks tootmises ja laoseisu vihendamiseks. (Christopher &
Holweg, 2011). Xin ef al. (2011) viitavad tarneahelate optimeerimisele ja tdiustamisele
kui uuele drikasumi allikale, sest paljude ettevotete tootmiskulud on joudnud oma

piirini.

Tanapéeval soltub ettevotete edu nende voimest saavutada protsessimuudatuste tasakaal

paindlikkuse ja klientide noudluse rahuldamise vahel. Tarneahela strateegia peab olema
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kooskolas ettevotte iildise dristrateegiaga ja toetama seda. Globaalsel turul
konkureerimiseks on kriitilise tdhtsusega optimaalne tarneahela juhtimine, mis on
muutunud vertikaalsest — traditsioonilisest funktsionaalsest juhtimisest, horisontaalseks
— protsessipdhiseks juhtimiseks. (Stewart 1997) Organisatsioonid, kes tahavad edukalt
juhtida oma tarneahelaid, peavad omaks vOtma protsessipohised juhtimispdhimdtted

(Jaklic et al., 2006).

Ariprotsesside juhtimine iihendab protsessid, inimesed ja infotehnoloogia, et luua
vadrtust kliendile. Organisatsioonide igapdevane toimimine on seotud driprotsesside
madratlemise ja nende juhtimisega. Tarneahela juhtimine ja &riprotsesside juhtimine on
omavahel seotud, sest protsesside integreerimine on eeltingimuseks kogu tarneahela
juhtimisel. Tarneahela juhtimise eesmérgiks on nende protsesside integreerimine, mis
tagavad kaupade jOoudmise modda tarneahelat esmastelt tarnijatelt 1dpptarbijani.
Soltumata ettevotte paiknemisest tarneahelas, peab koikide ettevotete tegevus olema

suunatud Idpptarbija ndudluse rahuldamisele.
1.2. Varude juhtimine tarneahelas

Teine alapeatiikk selgitab varude juhtimisega seotud protsesse tarneahelas ja tutvustab
koostddl pohinevaid varude juhtimise meetodeid. Tuuakse vélja varude juhtimise

erinevad aspektid senistest uurimistoddest erialase kirjanduse pdhjal.

Tarneahelas on jirjestikku seotud erinevat tiilipi kaubavarud, mis sdltuvad vastastikku
sellest, kuidas neid juhitakse. Varude omamine tdhendab ettevottele kulusid, mistdttu on
varude optimaalse taseme leidmine ja varude vihendamine olulised kiisimused. Uhelt
poolt peavad varud olema piisavad kliendi ndudluse ja sujuva tootmistegevuse
tagamiseks, et ettevote teeniks tulu. Teiselt poolt tuleb vabaneda iileliigsetest varudest,
et kindlustada ettevottele vajalikku kéibekapitali. Varude juhtimise laiem eesmirk on
minimeerida varudega seotud kulusid, mitte ilmtingimata varude taset vdhendada.

Varude juhtimise pohikiisimused on tellimise aeg ja kogus.

Varud saab koige iildisemalt jagada toote ndudluse jirgi sdltumatuks, soltuvaks ja

tuletatud noudluseks (Ross, 2015). Joonisel 2 on ndidatud ndudluse tiitibid tarneahelas.
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Lopptarbija ndudlus valmistoodele on soltumatu, sest on mojutatud véljaspool
organisatsiooni kontrolli olevatest turutingimustest. Miitigipunktiks 1dpptarbijale vdib
olla jaemiiiija, hulgimiiiija voi tootja, ent kdikidel juhtudel méérab 10pptarbija tegeliku
noudluse kogu varude ahelas. Tuletatud ndudlus saab alguse soltumatust ndudlusest ja
véljendab kindla perioodi koondndudlust mitmetest kanalitest. S6ltuv ndudlus on seotud

tootmises kasutatavate materjalidega. (Muller, 2003, lk 121; Ross, 2015)

Infovoog

<< | | 2>

Soltuv ndudlus ! Tuletatud ndudlus !Séltumatu noudlus

aterjalide
tarnija

Kaubavoog

Rahavoog

Joonis 2. Noudluse tiiiibid tarneahelas (autori kohandatud Ross, 2015 jirgi).

Noudluse olemus méédrab varude juhtimise meetodi: sdltumatu ja tuletatud ndudluse
puhul rakendatakse varude tdiendamisel pdhinevat ldhenemist (replenishment
approach) ja soltuva ndudluse puhul vajadusel pohinevat ldhenemist (requirements
approach). Soltumatu noudluse varude tdiendamisel kasutatakse meetodeid, nagu kindla
tellimisperioodi meetod, tellimispunkti meetod ja min-max varude siisteem. Materjalide
noudluse planeerimine tidhendab kontrolli selle iile, milliseid materjale ja millises
koguses osta ning nende materjalide saabumise ajastamist 1dbi arvutisiisteemi. (Lancioni

& Howard, 1978; Muller, 2003, lk 123-126)

Traditsioonilises tarneahelas teeb iga osapool iseseisvaid otsuseid varude tdiendamise
kohta, et minimeerida oma kulusid. Ent ostja optimaalne tellimiskogus ei pruugi olla

parim tarnija jaoks, samas vOib optimaalne tarnekogus suurendada ostja kulusid,
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sellepdrast peab eesmirgiks olema kogu tarneahela logistiliste kulude vdhendamine
(Rad et al.,, 2014). Tarneahela koostdole ei ole olemas iihte lahendust, sest partnerite
paiknemine, toote omadused ja ndudlusmuster (vt tabel 2) mdidravad, milline

koostddvorm ja tase on kdige sobivam konkreetsele tarneahelale.

Tabel 2. Votmetegurid tarneahela koostddstrateegia valikul

Tegur Téhtsus

Klientide ja tarnijate geograafiline Mida ldhemal, seda kergem on juurutada
hajutatus siinkroniseeritud tootmise ja varude kontrolli
Toote ndudlusmuster Mida stabiilsem on toote tarbimisndudlus, seda

suuremat kasu saadakse piitsaplaksu efekti® viltimisest
ning ndudluse ja pakkumise siinkroniseerimisest

Toote omadused, eriti miitigiperiood, Mida pikem on siilivusaeg ja miiiigiperiood, seda

sédilivusaeg ja vaartus arukam on kaaluda koost661 pohinevaid meetodeid.
Sarnaselt, mida vaartuslikum on toode, seda suuremat
moju annab varude kontroll

Allikas: Holweg et al., 2005.

Ostjal ja tarnijal on iihine vastutus varude eest (Disney & Towill, 2003), sellepidrast
peab tarneahela koost6d juhinduma iihistegevuse (cooperation) ja koordineerimise
(coordination) holistilisest hindamisest (Chakraborty et al., 2015). Tuntumad koost66l
pohinevad varude juhtimise meetodid on jargmised (Attaran, M. & Attaran, S., 2007):

* tarnija juhitud varud (VMI — Vendor Managed Inventory),

e pidev varude tdiendamise programm (Continuous Replenishment Program),

» efektiivne reageerimine tarbija vajadustele (Efficient Consumer Response),

*  koostodl pohinev planeerimine, prognoosimine ja varude tdiiendamine

(Collaborative Planning, Forecasting, & Replenishment).

Neist tuntuim varude juhtimise meetod on VMI, mille teooriat rakendasid esimestena
Wal-Mart ja Procter & Camble 1980ndatel aastatel (Waller et al., 1999). VMI on
juurutanud mitmed ettevotted erinevatest toOstusharudest: Barilla (Waller et al., 1999),

GlaxoSmithKline (Danese, 2006), Novartis (Niranjan et al., 2012).

2 .. .. N o S . .

Piitsaplaksu efekt viitab ndudluse moonutusele olukorras, kus ettevottel on puudulik informatsioon teiste
noudlusest, millele ta reageerib ebaproportsionaalse varude kasvu ja sellest tuleneva veelgi suurema koikumisega
tarneahelas (Disney & Towill, 2003).
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VMI on tarneahela strateegia, kus tarnija vastutab kliendi varude tdiendamise eest
eelnevalt kokkulepitud tingimustel ja tasemel ning otsustab kliendi varude ja ndudluse
kohta saadud informatsiooni pdhjal, millal ja kui palju tarnida (Baratt & Oliveira, 2001).
Tarnija kohustub hoidma ostja varusid ettemédédratud miinimum- ja maksimumtaseme
piirides, vastukaaluks jagab ostja miiligipunkti (point of sales) andmeid vdi prognoose
ning teavitab tarnijat saabuvatest stindmustest (Govindan, 2013). VMI juurutamise neli
sammast on organisatsiooni struktuur, protsessid, infosiisteemid ja infrastruktuur

(Guimaraes et al., 2013).

Tarnijal on vastutus ja volitus juhtida kogu varude tdiendamise protsessi, sealjuures
moddetakse tarnija tegevust toote saadavuse ja varude kéibesageduse jargi (Kaipia et
al., 2002). VMI praktikas esineb kaks vormi varude omamise seisukohalt: VMI
konsignatsioon, mis lubab ostjal maksta kauba eest alles pédrast maha miilimist, ja
traditsiooniline ldhenemine, kus varude omandus ldheb ostjale {ile kohe, kui kaup on

katte toimetatud.

VMI eesmirk on parandada kogu tarneahela toimimist (Bernstein et al., 2006),
optimeerida toodete saadavust minimaalsete kuludega ja reageerida kiiresti ndudluse
muutustele (Brinkoff et al., 2015; Elvander et al., 2007; Kaipia et al., 2002). Uhised
eesmargid saavutatakse olemasolevate protsesside ithise parendamise ja uute protsesside
loomisega tarneahela partnerite vahel (Bernstein et al, 2006; Brinkoff et al., 2015).
Kokkulepitud eesmirkide saavutamist jélgitakse ja ajakohastatakse pidevalt (Elvander

et al., 2007, Kauremaa et al., 2009).

Millised on VMI oodatavad kasud ja riskid? Mitmed autorid viitavad teatud kulude
vihenemisele (Claassen et al., 2008; Waller et al., 1999). VMI aitab paremini tootmist
planeerida (Kaipia et al, 2002), kui tsentraalne infoslisteem toetab vajaliku
informatsiooni jagamist koikide tarneahela partnerite vahel (Danese, 2006), samas
avalduvad tootja kasud pigem keskmise vOi pingelise tootmisvoimsuse Kkorral

(Savasaneril & Erkip, 2010)

Mitmed autorid on uurinud eeldusi ja takistusi VMI edukaks rakendamiseks (vt tabel 3).

Kuna VMI peamisi tunnuseid on varude ja tellimustega seotud otsuste iileandmine
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tarnijale, siis on fundamentaalseks eelduseks tarnija ja kliendi vaheline adekvaatne
infovahetus, mis sisaldab andmeid toote noudluse, miiligiprognooside, laoseisude jne.

kohta (Claassen et al., 2008; Danese, 2006, Dong et al., 2007).

Tabel 3. VMI eeldused ja takistused

Eeldused Takistused

Usaldusel ja pithendumisel pohinevad suhted ~ Usalduse puudumine

Intensiivne infovahetus Ebakindlus oodatavatest kasudest
Infosiisteem Vihene voimekus kasutada kliendispetsiifilisi
Tippjuhtkonna pithendumus andmeid varude ja tootmise planeerimisel
Kohased tulemusmoddikud Kohase infosiisteemi puudumine

Tulemuste jalgimise siisteem Ebatidpne noudlusprognoos

Organisatsiooni struktuur
Organisatsiooni kultuur
Integreeritud protsessid
Multifunktsionaalne koopereerumine

Allikas: Brinkoff et al., 2015; Claassen et al., 2008; Danese, 2006; Disney & Towill, 2003;
Dong et al., 2007; Dorling et al., 2006; Kaipia et al., 2002; Sari, 2007; Waller ef al., 1999.

VMI ei ole igas olukorras parim lahendus, vaid tarneahela juhid peavad arvestama koiki
tulemusnditajaid, et hinnata VMI sobivust lihtsalt informatsiooni vahetamise ja kliendi
iseseisvate ostuotsuste asemel (Choudhary & Shankar, 2015). Nii sobib tsentraalne
varude tdiendamise mudel samasse organisatsiooni kuuluvate partnerite vahel, aga

viélistarnijate korral on teised mudelid asjakohasemad (Baboli et al., 2011).

Tsentraliseeritud VMI meetodi korral soltuvad tarneahela kogukulud toodete ABC
klassifikatsioonist, kus A ja B klassi toodetel on suurem mdju kulude vdhenemisele
(Kannan et al., 2013). VMI strateegia on efektiivne, kui peamiste jaemiiiijate ja tarnijate
vahelised suhted on avatud ja konstruktiivsed ning osapool, kes on kdige voimekam ja
parimal positsioonil, kontrollib tarneahelat (Baboli ef al. 2011). Kannan et al. (2013)
uurisid VMI rakendamist ravimitodstuses ja leidsid, et prognoosi tépsus on
votmetdhtsusega VMI edukaks rakendamiseks. Danese (2006) leidis, et VMI
juurutamine sundis ravimitootjat GlaxoSmithKline ja tema partnereid oma tegevusi
taielikult {ile vaatama, mis viis tootmisvOimsuste parema kasutamiseni, korgemale

teenusetasemele ja piisava varude juhtimise vorgustikuni.

Varude juhtimine integreeritud protsess, millega on seotud ndudluse planeerimine ja

varude tdiendamine. Varude juhtimise eesmirk on leida tasakaal klientide ndudluse ja
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ettevotte tarnevoimaluste vahel. Ettevotted, kes tahavad klientide vajadusi parimal viisil
rahuldada, otsivad koostddd teiste tarneahela partneritega. Uheks selliseks strateegiaks
on VMI, kus tarnija vastutab kliendi varude tdiendamise eest eelnevalt kokkulepitud
tingimustel ja tasemel ning otsustab kliendi varude ja ndudluse kohta saadud
informatsiooni pohjal, millal ja kui palju tarnida. VMI rakendamise tingimuseks on

oigete protsesside kujundamine, integreerimine ja pidev parendamine.
1.3. Protsesside hindamise metoodika

Esimene alapeatiikk selgitas, kuidas organisatsioonide t60 ja strateegia on protsesside
juhtimisega seotud. Protsesside toimimiseks ja seatud eesméirkide saavutamiseks tuleb
protsesse juhtida ja tagasisidestada. Protsesside tulemuslikkuse hindamiseks on vaja
protsesse mdota. Ent vaja on ka arusaamist sellest, mis on kogutud andmete taga ja
kuidas on need omavahel seotud. Sama oluline on protsesside omavaheline

kokkusobimine ja pidev parendamine saavutatud tulemuste kindlustamiseks.

Organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise olulised komponendid on visioon ja missioon,
peamised edufaktorid, organisatsiooni struktuur ja strateegia, finantsilised ja
mittefinantsilised votmemdddikud, sihtmérkide seadmine, tulemuslikkuse hindamine ja
tasustamise siisteem (Ferreira & Otley, 2009). Tarneahela tulemuslikkus soltub sellest,
kui hésti ettevote iihildab oma protsesse tarnijate ja klientide protsessidega. Sealjuures
peab protsesside parendamiseks muutma tingimusi, milles tegutsetakse. (Halldorsson et

al., 2015)

Tarneahela kujundamist ja tulemuslikkust vdivad mojutada ndudlus, tarned,
regulatsioonid, poliitilised, finantsilised ja tehnoloogilised tegurid (Christopher &
Holweg, 2011). Tarneahela tulemuslikkuse finantsilised ja mittefinantsilised mdodikud
jaotatakse strateegilisteks, taktikalisteks ja operatiivseteks moddikuteks erinevate
tarneahela protsesside vahel. Niiteks on strateegilisteks moddikuteks rahatsiikkel,
samuti tellimise ja tarnimise protsessi juhtaeg. Taktikaliste mdddikute hulgast leiab
prognoosimeetodite tdpsuse ning operatiivsete moodikute seast tootmisvOoimsuste
kasutamise, varude taseme, aga ka kliendile saadetud kaupade kvaliteedi. (Gunasekaran

etal.,2001).
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VMI rakendamist mdjutavad enim tippjuhtkonna toetus, tootajate kaasamine,
infosiisteemid ja infrastruktuur, protsesside automatiseerimine ja tohus turustamine.
Nendest teguritest sOltub tarneahela protsesside integreerimine, mis on omakorda
eelduseks efektiivseks varude juhtimiseks. (Singh, 2013) VMI rakendanud ettevotete
tulemuslikkuse parandamine nduab mérkimisvédrset organisatsioonidevahelist koostood
ja voib olla keerulisem saavutada, kui sisemiste protsesside tulemuslikkuse

parendamine (Yao et al., 2012).

Esimeses alapeatiikis tutvustatud protsessiraamistik niitab, millistest protsessidest
organisatsioon iiles ehitatakse. Protsessid on nagu maja konstruktsioon, millest sdltub
organisatsiooni tugevus. Paljud ettevotted ei ole tdielikult mdistnud &driprotsesside
madratlemise vajadust. Peamiste takistustena protsessiraamistiku juurutamisel tuuakse
organisatsiooniline vastuseis, iihilduvuse puudumine organisatsiooni strateegiliste
eesmarkidega, IT-vahenditega alustamine ja protsesside pealesurumine ndutud
kriteeriumide saavutamiseks ning muudatuste juhtimise vajaduse alahindamine (Lyke-

Ho-Gland, 2015).

Ent globaalne konkurents pohineb organisatsioonide voimel oma protsesse mairatleda,

moodta, juhtida ja kontrollida (Lockamy III & McCormack, 2004). Selleks peab

organisatsioon omaks vOtma protsessipohise juhtimise, st olema teadlik oma

ariprotsessidest, nende omavahelistest seostest ja sellest, kuidas need protsessid aitavad

vadrtust luua kliendile. Protsessipdhine juhtimine eeldab jiargmisi votmeelemente

(Lockamy IIT & McCormack, 2004):

* protsessi modtmine ja juhtimine;

e protsessi tookohad, mis keskenduvad protsessidele ja on funktsioonitilese
vastutusega;

* protsessivaade, mis on funktsiooniiilene ettekujutus drivaldkonna struktuurist,

fookusest, omanikest ja klientidest.

Voimete kiipsusmudel (Capability Maturity Model - CMM) annab raamistiku
organisatsiooni arenguetappide viiele kiipsusastmele. CMM on vilja todtanud
Tarkvaratehnika Instituut (Softwere Engineering Institute - SEI) tarkvara protsesside

kiipsuse hindamiseks, ent mudeli pohimdtteid on kasutatud paljudes teistes
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kiipsusmudelites. Protsessikiipsuse kontseptsioon pdohineb eeldusel, et kiipsus néitab

organisatsiooni voimeid, et protsesside tdiustamine toimub arenguetappidena ning pidev

parendamine rajaneb paljudel véikestel, pigem evolutsioonilistel kui revolutsioonilistel

sammudel (Harmon, 2014, 1k 147-150):

* algne — protsessid on mitteametlikud ja ebajirjekindlalt rakendatud;

* korratav — protsessid ei ole piisavalt dokumenteeritud ega hdlma kdiki asjakohaseid
aspekte;

* mdiératud — protsessid on tdielikult dokumenteeritud ja rakendatud;

* juhitud — toimub kontroll protsesside tdohususe hindamiseks;

* optimeeriv — antakse korrapdraselt tagasisidet, et kindlustada pidev protsesside

parendamine.

SCM tulemuslikkus on tugevalt seotud tarneahela protsesside kiipsusega. Esimesel
tasemel pohinevad tookohad ja  organisatsiooni struktuur traditsioonilistel
funktsioonidel. Teisel tasemel on pohiprotsessid maidratud ja dokumenteeritud.
Kolmandat taset loetakse ldbimurde tasemeks, kus juhid rakendavad protsessijuhtimist
ning toimub koosto ettevotte funktsionaalsete liksuste, tarnijate ja klientidega, kellega
on iihised protsessimoddikud ja eesmirgid. Neljandal tasemel toimub -ettevotete-,
tarnijate- ja klientidevaheline koostdo protsesside tasemel. Organisatsiooni struktuur ja
tookohad pohinevad protsessidel. Korgeimal, viiendal tasemel on konkurents
tarneahelatevaheline, kus usaldus ja vastastikune soltuvus hoiavad koos laiendatud

tarneahelaid. (Lockamy III & McCormack, 2004)

Kiipsusmudelil on kirjeldav eesmérk “nagu-on” protsesside hindamiseks, juhiseid andev
eesmadrk, kui nditab, kuidas saavutada soovitud kiipsustaset, ning vordlev eesmérk, kui
voimaldab sisemist ja védlimist vordlusanaliiiisi. Sobiva kiipsusmudeli vélja valimiseks
kasutas autor jirgmiseid abivahendeid:
* Roglinger et al. (2012) lilevaade BPM kiimnest tuntumast kiipsusmudelist.
* Van Looy et al. (2013) koostatud vorgutddriist “Smart-Selector”, mis aitab
erinevate kriteeriumide alusel valida 69 driprotsesside kiipsusmudeli hulgast sobiva
mudeli.

* Tarhan et al. (2015) kokkuvote BPM iiheksa juhtiva kiipsusmudeli kohta.
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Esmase valiku kriteertumideks oli mudeli rakendatavus tarneahela protsessidele voi
iildiselt driprotsessidele (sh iiksikprotsessidele), mudeli kirjeldav ja juhiseid andev
eesmaérk, kiipsusmudeli valideeritus ja hindamismudeli tasuta kéttesaadavus. Esialgsesse
valikusse langes liheksa kiipsusmudelit (sulgudes mudeli autor):

* protsessi ja ettevotte kiipsusmudel (Hammer),

* BPTrends’1i mitteametlik driprotsesside hindamismudel (Harmon),

* tarneahela kiipsusmudel (Bohme & Childerhouse),

* tarneahela integratsiooni parendamise raamistik (Campbell & Sankaran),

¢ tarneahela kiipsusmudel (Chicago Consulting),

*  SCM kiipsusmudel (McCormack),

* 21.saj logistika raamistik (Michigan State University),

* tarneahela kiipsuse hindamise test ( Netland, Alfnes & Fauske),

* logistika tulemuskaart (Tokyo Institute of Technology).

Autor otsustas valida Michael Hammeri protsessi ja ettevotte kiipsusmudeli (Process
and Enterprise Maturity Model - PEMM), mis on akadeemilise taustaga ja ainsana
esindatud koigis kolmes kiipsusmudelite iilevaadetes. PEMM hindamismudeli
norkuseks loetakse protsessi limberkujundamise keerukust, aga tugevuseks igale
protsessile ja ettevottele kehtivaid iildiseid tunnuseid ning organisatsiooni

enesehindamise voimalust (Tarhan ef al. 2015, 1k 435).

PEMM koosneb protsessi ja protsessi toetava ettevotte kiipsuse hindamisest neljal
tasemel. Protsessi tulemuslikku toimimist voimaldavad kindlad tunnused, mis loovad
eeldused protsessi tulemuslikkuse saavutamiseks (vt tabel 4). Kuna vdimaldajad on
vastastikku seotud, siis peavad need olema samal tasemel, et oodatud tulemused oleksid

plisivad.
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Tabel 4. Protsessi tulemuslikkuse voimaldajad (autori koostatud)

Voimaldaja Selgitus

Mudel Naitab, kes ja kus, millises jirjekorras ja tingimustel, millise informatsiooni
alusel ja millise tdpsusega tdidab {ilesandeid protsessis

Sooritajad Protsessi teostavad todtajad, kellel on protsessi mudeli rakendamiseks vastavad
teadmised ja oskused

Omanik Tippjuhtkonna liige, kellele on antud volitus ja vastutus tagamaks, et protsessis

saavutatakse noutud tulemused

Infrastruktuur Protsessi toetavad info- ja juhtimissiisteemid

Moodikud Protsessi jaoks valitud 6iged moddikud, mis aitavad hinnata protsessi pikaajalist
tulemuslikkust

Allikas: Hammer, 2007.

Joonisel 3 on ndidatud PEMM protsessi kiipsusmudel. Protsessi voimaldajad maaravad
protsessi kiipsuse neli taset: P-1, P-2, P-3 ja P-4. Kui esimesel tasemel ei ole moni
voimaldaja saavutanud vajalikku kiipsust, siis on protsess nn algsel tasemel, mida voib
tinglikult nimetada P-0 tasemeks. P-0 tase nditab, et organisatsioon ei pdora piisavat
tdhelepanu oma driprotsessidele. P-1 tase nditab, et protsess on madratud ja stabiilne. P-
2 tasemel tagab protsess korged tulemused, sest protsess on kujundatud ja juurutatud
organisatsiooniiileselt. P-3 tasemel on protsess saavutanud optimaalse tulemuslikkuse,
sest protsessid on vajadusel omavahel iihendatud. P-4 téhistab tipptasemel protsessi, mis
iiletab organisatsiooni piirid ning on laiendatud tarnijate ja klientidega. Protsessi kiipsus
on saavutanud teatud taseme, kui kdik viis voimaldajat on sellel tasemel. Kui kasvai iiks
voimaldajatest on madalamal tasemel kui iilejddnud, ei ole protsess saavutanud vastava

taseme kiipsust. (Hammer, 2007, lk 7-8)

™

P-4
ﬁ Laiendatud
P-3 protsess
ﬁ Uhendatud
p-2 protsess

Seotud
protsess

P-1
Maéératud
protsess

P-0
Algne
protsess

Joonis 3. Protsessi kiipsusmudel (autori koostatud CMM ja PEMM pdohjal).

21



Korge tulemuslikkusega protsesside arendamiseks peavad ettevottel olema teatud

voimed neljas valdkonnas (Hammer, 2007, 1k 10):

* eestvedamine — ettevdtte tippjuhtkond on protsessidele orienteeritud;

e kultuur - &riprotsesse juhivad inimesed, kes vaartustavad kliente ja meeskonnatood
ning tunnevad isiklikku vastutust ja soovi muudatusi ellu viia;

* teadmised — protsesside timberkujundamiseks on ettevottes vastavate oskuste ja
teadmistega inimesed;

¢ valitsemine — ettevottes on projektide juhtimise ja muudatuste algatamise meetodid.

Ettevottes peavad olema koik voimed paigas, et ettevotte protsessid nditaksid piisivat
tulemuslikkust. Ettevottel peavad olema pdhilised kompetentsid koikides vOimetes, et
alustada driprotsesside iimberkujundamise projektiga. Ettevotte kiipsust hinnatakse
neljal tasemel: E-1, E-2, E-3, E-4, sdltuvalt vOoimete tugevusest igal astmel. Kui
ettevotte koik hinnatavad vOoimed on tasemel E-1, siis on ettevote vOimeline oma

protsessid viima P-1 kiipsustasemele.

Protsessi kiipsusmudel eeldab, et protsesse parendatakse ja hinnatakse regulaarselt.
Kiipsusmudel voimaldab ndha protsessist terviklikumat pilti ja leida ndrgad kohad
protsessis, mis takistavad piisivate tulemuste saavutamist. Protsessi kiipsusmudeliga
hindamine aitab selgitada protsessi voimaldajate taset. Ettevotte kiipsusmudel hindab
ettevotte voOimeid, mis toetavad protsessi toimimist vastaval tasemel. PEMM
hindamismaatriks on protsessi osalistele suhteliselt lihtsalt mdistetav ning sobib ka

organisatsiooni enesehindamiseks.
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2. TARNIJA VARUDE JUHTIMISE PROTSESS
FARMAATSIAETTEVOTTES

2.1. Uuringu ja ettevotte tutvustus

Loputod empiiriliseks uuringuks on valitud kombineeritud kvalitatiivne uuring, milleks
kasutati esmaseid ja teiseseid andmeid. TooOstusharu, kontserni ja ettevotte tausta
moistmiseks, seoste loomiseks, pohjuste selgitamiseks ning VMI protsessi
analiiisimiseks kasutati juhtumiuuringut. Protsessi ja ettevotte kiipsuse hindamisel

kasutati PEMM hindamismudeli kiisimustikku.

Juhtumiuuringut soovitatakse avastusliku uurimuse ldbiviimisel ning kuidas- ja miks-
kiisimustele vastamisel (Ghauri & Grenhaug, 2004, 1k 181). Dokumendianaliiiis teiseste
andmete pohjal toimus ajavahemikus juuli 2015 kuni marts 2016. Dokumendianaliiiisi
kdigus uuriti kontserni kodulehte, ettevotte ja kontserni eeskirju, instruktsioone,
tegevusjuhiseid, strateegiaid ning majandusaasta aruandeid. VMI protsessiga

tutvumiseks sai autor materjalid ettevotte tarneahelajubhilt.

Esmaste andmete kogumiseks toimusid poolsturktureeritud intervjuud juulist augustini
2015.a. Uhe kuni pooleteise tunni pikkused intervjuud viidi libi tehase juhataja ja
erinevate osakondade juhatajatega, eesmirgiga vilja selgitada juhtide ndgemus ettevotte
eesmarkidest, tookorraldusest, vastutusest, tulemuste modtmisest ja hindamisest. Pirast
varude juhtimisega seotud materjalidega tutvumist toimus tarneahelajuhiga

kolmetunnine struktureerimata intervjuu 13. aprillil 2016, mis lindistati.

VMI protsessi kiipsust hindasid kdik kohalikus ettevottes uuritava protsessiga seotud
inimesed: tarneahelajuht ja kaks protsessis méadratud rolle (ndudluse planeerija ja

tootmise planeerija) tditvat tootajat. Ettevotte kiipsuse hindamisel 1dhtus autor kahest
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asjaolust. Esiteks, kohalik ettevOte eksisteerib iihtsena vaid legaalselt. Kontserni
struktuuris ~ tegutsevad  kohalikus  ettevottes  kaks  eraldi  organisatsiooni
(miitigiorganisatsioon ning tootmis- ja tarneorganisatsioon), kelle tegevust juhitakse ja
kontrollitakse vastavast regionaalsest voi globaalsest iiksusest. Teiseks, VMI on
kontserni globaalse tootmis- ja tarneorganisatsiooni strateegia, mistottu pidas autor
oluliseks, et ettevotte kiipsust hindaks kohaliku tehase juht, kelle soovitusel kaasati ka

tehase kontroller.

VMI protsessi ja ettevotte kiipsuse hindamiseks kasutati PEMM hindamismudelit, mille
ingliskeelne tooleht Exceli failis laaditi alla Harvard Business Reviw vorguvéljaande
2007.a. Michael Hammeri artiklist “The Process Audit’. Autor tdlkis eesti keelde
PEMM hindamismudeli sisulise osa. Hindajatel tuli individuaalselt vastata igale
protsessi vOi ettevotte kiipsust maidravale viitele, valides iihe alljargnevatest
variantidest:

e {ldiselt dige (vahemalt 80% oige),

* osaliselt dige (20-80% ulatuses dige),

* suuresti vale (vihem kui 20% dige).

Tarneahelajuhil, tootmise planeerijal ja ndudluse planeerijal paluti hinnata protsessi
kiipsust méédravaid véiteid ning tehase juhil ja tehase kontrolleril ettevotte kiipsust
madravaid viiteid. Koikidele hindajatele saadeti koos eestikeelse tolkega ingliskeelsed
PEMM hindamismudelid, mida vastajad said lihtsalt tdita valgusfoorisiisteemis. Kui
viide oli “Uldiselt Oige”, siis sisestas vastaja tdhe “G” (greem — roheline), mille
tulemusel muutus vastav lahter roheliseks. Kui viide oli “osaliselt dige”, siis sisestati
taht “Y” (yellow — kollane), mis muutis lahtri kollaseks ning “suuresti vale” viite korral
sisestati tdht “R” (red — punane), mis muutis lahtri punaseks. Taidetud PEMM

hindamismudelid saadeti autorile tagasi ajavahemikul 15.-20. aprill 2016.

Uuritav ettevite asutati 1992. aastal Eestis ja kuulub Norras asuva emaettevotte kaudu
1781. aastal Jaapanis asutatud rahvusvahelisse kontserni, mis koosneb 151 ettevottest,
kus tootab tile 30 000 inimese. Kontsernil on 15 uurimis- ja arenduskeskust ning

tehased 18 riigis lile maailma. (Kontserni koduleht, 2016) Kontserni infosiisteemid ja
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infotehnoloogia, finantsjuhtimise, raamatupidamise, tootmise ja tarneahela funktsioonid

on tsentraliseeritud. Kontsernis on kasutusel majandustarkvara SAP.

Kontserni tunnuslause “Parem tervis, helgem tulevik” ja missiooni “Me piilidleme
paremat tervist patsientidele kogu maailmas 1dbi innovatsiooni kasutamise meditsiinis”
sisuks on patsiendikeskne tegutsemine. Kontserni védrtused: Oiglus, ausus ja
sihikindlus, on seotud organisatsiooni nelja prioriteediga (Kontserni koduleht, 2016):

* patsiendi- ja kliendikesksus,

* klientide ja tarnijate usaldus,

* ettevotte ja selle parandi maine,

e dri tulemuslikkus aktsionéride jaoks.

Kontserni strateegia pohiprintsiibid on globaliseerumine, koostod ja kiirelt kohanev
tegutsemine, innovatsioon ning stimuleeriv todkeskkond. Globaliseerumise pohifookus
on tirkavatel turgudel. Kontsern teeb koostodd huvigruppidega, et kiirelt reageerida
patsientide ja arstide vajadustele. Innovatsioonis on rohk erinevate ideede arenemist
soodustaval kultuuril, et aidata lahendada patsientide probleeme. (Kontserni koduleht,

2016)

Ettevottes tootab 63 inimest. Ettevotte pohikirjajargseks tegevuseks on pohifarmaatsia-
toodete tootmine. Ettevitte majandusaasta kestab aprillist mirtsini. Kontsernisisene
arvestus ja aruandlus toimub Oku jeenides® (Kontroller, suuline vestlus, 06.08.2015).

Ettevotte 2014. majandusaasta miitigitulu oli 25,7 milj eurot (vt lisa 2).

Ettevotte ametlik struktuur on néidatud lisas 1. Ettevotte juhatuse liikme pohivastutus
on Baltikumi miiiigiorganisatsioonide koordineerimine. Miiligiorganisatsiooni alla
kuuluvad Eesti turundus ning meditsiini- ja registreerimisosakond, samuti Baltikumi
funktsionaalse vastutusega drikontroller ja jérelevalveametnik (Compliance Officer).
Tehase juhataja vastutab tootmise, kvaliteedi, tarneahela ja tehnilise teenistuse

koordineerimise eest.

3 1 Oku-jeen = 769 231 EUR (Kontroller, suuline vestlus, 06.08.2015)
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Joonis 4. Ettevotte funktsioonide aruandlusliinid (autori koostatud).
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Tooprotsesside sisuline korraldus ja raporteerimine ldhtub kontserni globaalse
organisatsiooni struktuurist (Kontserni koduleht, 2016). Joonisel 4 on néidatud ettevotte
funktsionaalsete liksuste alluvus regionaalsele vOi1 globaalsele funktsioonile.
Katkendliku joonega on piiratud eraldi miiligiorganisatsioon ja tehas, sest neil on erinev
eelarve. Tasandite arv hierarhilises struktuuris vOib oluliselt erineda. Baltikumi
miiigiorganisatsioon kuulub Euroopa ja Kanada regionaalse ariliksuse alluvusse.
Meditsiini- ja registreerimisosakonna alluvuses tootavad veel kaks inimest Litist ja

Leedust, kes ettevotte ametlikku struktuuri ei kuulu.

Tootmine ja tarneahel raporteerivad globaalse tootmise ja tarnimise (GMS — Global
Manufacturing and Supply) organisatsiooni regionaalsete struktuuriliksuste juhtidele.
Kvaliteedi osakond, kuhu kuuluvad osalise t60ajaga ka kaks tootajat Latist ja Leedust,
on globaalse kvaliteedi organisatsiooni alluvuses ja raporteerib samuti regionaalsele
juhile. Personalijuht, jirelevalveametnik ja kontrollerid raporteerivad globaalsete

iiksuste juhtidele.

Organisatsiooni protsesside juhtimiseks on oluline teada kontserni véértusahelat (vt
joonis 5), sest annab ettekujutuse, kuidas kliendile vdirtust luuakse. Kontserni fookus

vadrtusahelas on suunatud teadus- ja arendustegevusele, miitigile ja turundusele ning

==

Joonis 5. Kontserni véértusahel (autori koostatud).

hankimisele.

Teadus- ja
arendustegevus

Juulis 2015 toimunud intervjuude kdigus hindasid osakonnajuhatajad, et organisatsiooni
struktuur toetab ettevotte toOprotsesse. Autor arvab, et organisatsiooni struktuur soosib
kogemuste vahetamist ning funktsionaalseid tegevusi regionaalses vOi globaalses
iiksuses. Samas muudab kontserni struktuur keerulisemaks funktsioonide- ja

organisatsioonideiilese koostoo.
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2.2. Varude juhtimise eripara farmaatsiatoostuses

Ravimitega seotud varude juhtimine on komplitseeritud, sest omavahel on seotud
erinevad osapooled, kelle tegevusi reguleerivad seadusandlikud aktid ja rahvusvahelised
tavad. Uks tihtsamaid pdhjusi varude hoidmiseks on soov kindlustada ravimite
olemasolu 10pptarbijale nii kiiresti kui voimlik. Ravimite tarneahel peab tagama Jige

ravimi digele inimesele digel ajal, mis omakorda ndouab kdrget klienditeeninduse taset.

Farmaatsiatoostus on teadmistepdhine ja suure lisandvéértusega téostusharu, millel on
iilemaailmne ulatus. Farmaatsitoostuse kogukdive ulatub iihe triljoni USA dollarini
(Deloitte, 2016). Maailma Terviseorganisatsiooni andmetel kontrollivad kiimme
suurimat ravimifirmat enam kui kolmandikku maailma ravimiturust (World Health...,
n.d.). Joonisel 6 on ndidatud kiimme suurimat farmaatsiakontserni 2014.a. kdibe jargi.
Ettevotte nime jarel sulgudes on toodud koht parima tarneahelaga bioteaduste ettevotete
hulgas 2016.a. Maailma suurima kéibega farmaatsiakontserne iseloomustab ka

tulemuslik tarneahela juhtimine.

Johnson & Johnson, US (1.) 74,3
Novartis, CH (5.)
Roche, CH (-.)
Pfizer, US (6.)
Sanofi, FR (-.)
Merck & Co., US (-.)

GlaxoSmithKline, GB (2.)

AstraZeneca, GB (7.)

26,1
Bayer HealthCare, DE (4.) 25,5

Gilead Sciences, US (-.) 24,5

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0
Mutgitulu (mld USD)

Joonis 6. Maailma suurimad farmaatsiaettevotted 2014.a miiiigitulu pohjal, sulgudes
ettevotte koht maailma parima tarneahelaga bioteaduste ettevotete hulgas 2016.a. (autori

koostatud Staton, n.d.; Meyer et al., 2016 jirgi).
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Eesti farmaatsiatoostus on vidike. Statistikaameti andmetel tegeles aastal 2014
pohifarmaatsiatoodete ja ravimipreparaatide tootmisega 12 ettevdtet, s.o 0,18% tootleva
toostuse ettevotetest. Tegutsevatest ettevitetest on kuus mikroettevotted ja kolm
keskmise suurusega ettevotted, kelle 2014. aasta miitigitulu kokku oli 49,7 milj eurot,
mis moodustab 0,43% todtleva toostuse ettevotete miiligitulust. Farmaatsiaettevotete
eksport moodustab 73% miitigitulust (vordluseks, tootleval toostusel 63% ja koikidel
ettevotetel 34%). (Statistikaamet, n.d.)

Ravimite kéitlemisega seotud ettevotete tegevust reguleerivad Eesti Vabariigis
ravimiseadus, narkootiliste ja psiihhotroopsete ainete ning nende ldhteainete seadus,
reklaamiseadus jt. Ravimite kditlemiseks ja vahendamiseks peab ettevottel olema vastav
tegevusluba (vt tabel 5). Tootmise tegevusluba voib olla osaline voi tdielik. Eestis on
kolm tidismahus inimestel kasutatavate ravimite tootmisega tegelevat ettevotet. Ravimite
turustamiseks esitab miitigiloa hoidja (Eestis kokku 315) taotluse ravimi kvaliteedi,
ohutuse ja efektiivsuse hindamiseks Eesti voi Euroopa Ravimiametile, kes véljastab
ravimile miiligiloa ja kannab ravimi ravimiregistrisse. Eesti ravimiregistris on u 3800
inimestel kasutatavat miitigiloaga ravimit, millest turul on 45%. (Ravimiamet, 2015, 1k

11-15)

Tabel 5. Inimestel kasutatavate ravimite kéitlemise tegevusload Eestis

Tegevusluba Arv
Tootmine 35
Hulgimiitik 51
Uldapteek 474
Haiglaapteek 24

Allikas: Ravimiamet, 2015, 1k 11

Humaanravimite kdive hulgimiiligi hindades oli 265,2 milj eurot aastal 2015.
Kolmveerandi turumahust moodustasid kolm hulgimiiiijat. Retseptiravimite miitik
moodustas 85% ravimiturust. (Ravimiamet, 2016) Ravimiseaduse (RavS) § 44 1g 1 p 4
sdtestab ravimite tootmise ja ravimite hulgimiiligi tegevusloa omaja kohustuse tagada
plisiv ja piisav ravimite valik ning § 64 lg 3 miiligiloa hoidja kohustuse teavitada ravimi
tarneraskustest ja pohjustest Ravimiametit (Ravimiseadus, 2005), kes avaldab

perioodiliselt tilevaatlikku tabelit oma kodulehel (http://www.ravimiamet.ee).
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Ravimite tarneahela skeem on nédidatud joonisel 7. Ravimite tarneahelas on neli peamist
osalist: tootjad, hulgimiiiijad, apteegid ja l0pptarbijad ehk patsiendid. Traditsioonilises
ravimite tarneahelas liiguvad ravimid tootjalt hulgimiiiijale, hulgimiiijalt apteeki ja
apteegist patsiendile. Patsientidele vodivad ravimeid miitia ainult apteegid. Ent
ravimitootjad on hakanud kulude vdhendamise eesmérgil leidma vdimalusi ravimite
tarneahela liihendamiseks ja tarnivad teatud ravimeid otse apteekidesse. Ravimite
tarneahelasse lisandub viienda osalisena riik, kes juhib tervise edendamise poliitikat ja
on ravimisektori rahastaja iilesannetes soodusravimite kompenseerimisel (Riigikogu

Kantselei, 2014).

Info- ja rahavoog
<<
Kaubavoog >
P1
Al —
MT1 H1 — .
\’_\/ Sm—
T1 A2
MT?2 H2 P3
T2 A3
'/_4\ !
MT3 H3 P4
-~ x_a\ \
A4
\—J\
P5
Materjalide | Tootja l Hulgimdiiiija | Apteek | Patsient

tarnija | | |

Joonis 7. Ravimite tarneahela skeem (autori kohandatud Shou 2013 jirgi).

Ravimite tarneahel on kaotamas oma paindlikkust seoses konsolideerimise ja

tsentraliseerimisega, ravimitootjate varud kasvavad selle vorra, kuidas ravimi
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hulgimiitijate varud vdhenevad (Rossetti et al, 2011). Ravimite tarneahel nduab

efektiivset varude juhtimise strateegiat ning koordineerimist tootjate, hulgimiiiijate ja

apteekide vahel (Uthayakumar & Priyan, 2013). Ravimite tarneahela keerukuse tottu ei

ole koik tarneahela strateegiad lihtsalt rakendatavad, sest neid mdjutavad kolm peamist

joudu (Rossetti et al., 2011):

* kompenseerimine — varude juhtimise kokkulepete kasvav kasutamine, teenusepohise
tasu mudelid, riigiasutuste ja kolmandate osapoolte hinnasurve;

* alternatiivsed kanalid — otsemtiligi mudelite kasvav rakendamine ravimitootjate
poolt ja kolmanda osapoole teenusepakkujate ohustav tulek;

* tooted ja regulatsioon — erikésitsemist ndudvate toodete mitmekesisuse kasv ja

kasvav mure voltsravimite leviku parast ravimite tarneahelas.

Farmaatsiatoostus on globaalse ulatusega teadmistepohine majandusharu. Varude
juhtimine ravimite tarneahelas on komplitseeritud, sest seob omavahel erinevad
osapooled, kellel on oma huvid ja kelle tegevusi modjutavad seadusandlikud aktid.
Ravimite tarneahela eripdra on eelkdige seotud ravimite ndudlusest ja jaotuskanalitest

tulenevate tingimustega, mis méadravad varude juhtimise ja teeninduse taseme.
2.3. Varude juhtimise protsess uuritavas ettevottes

Kontserni tarneahela juhtimine on tsentraliseeritud. GMS organisatsioon suunab ja

koordineerib ettevotte tarneahela juhtimist, seab eesmirgid ja maddrab strateegia.

Globaalne tarneahela juhtimine on jaotatud kolmeks valdkonnaks:

* toodete hindamine, lansseerimine ja toodete elutsiikli juhtimine (Product
Evaluation, Launch and Life cycle Management) toetab uute toodete turuletoomist;

* protsesside tippkeskus (Process Excellence) harmoneerib ja korraldab &riprotsesse;

* globaalne ja regionaalne koordineerimine (Global & Regional Coordination)

korraldab miiiigi ja tootmise tervikplaneerimist.

GMS strateegiline fookus on integreeritud globaalse tootmise ja tarnimise
organisatsiooni ning algusest 10puni  kliendikeskse tarneahela loomisel,
konkurentsivoime kindlustamisel pideva parendamise ja innovatsiooni kaudu parima

tulemuslikkuse saavutamisel. Integreeritud tootmise ja tarnimise organisatsioon
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saavutatakse globaalselt iihtlustatud protsessidega ning timmitud (lean) tegutsemisega
tootmises, tarneahelas ja globaalsetes tugifunktsioonides. Kliendikeskset tarneahelat
iseloomustab suur paindlikkus ja operatiivsus kohaliku turu vajadustele. Efektiivsuse ja
tulemuslikkuse pidev parendamine tagatakse sisemise ja vilimise vordlusanaliiiisi
kaudu. Parim tulemuslikkus saavutatakse korgelt motiveeritud, vOimustatud,
mitmekesise ja tdielikult koostddle piithendunud funktsioonide ja geograafiliste piiride

iileselt. (Tarneahelajuht, e-kiri, 19.04.2016)

Ettevotte tooteportfelli kuulub 149 nimetust ravimeid, vitamiine ja mineraale, millest
enam kui pooled toodetakse Eesti tehases ning iilejdénud ostetakse valmiskaubana sisse
kontserni teistest tehastest ja tootjatelt (Tarneahelajuht, e-kiri 13.05.2016). Eestis asub
ka Baltikumi keskladu ja jaotuskeskus. Ettevotte peamisteks turgudeks on Eesti, Léti ja
Leedu (nn. koduturud), kus teenindatakse 30 klienti, kellest suurem osa on hulgimiiiijad,

aga ka tiksikud apteegid Eestis.

Eesti tehas 66

Vilistarnija 19

Poola tehas 13

Saksamaa tehas 1 12

Norra tehas 11

Austria tehas 10

Saksamaa tehas 2 9

lirimaa tehas 6

0 10 20 30 40 50 60 70

Joonis 8. VMI partnerite tarnitavate kaubapositsioonide arv (autori koostatud).

Ettevottes alustati tarnija juhitud varude strateegia juurutamist 2013.a. alguses. VMI on

majandustarkvara SAP ettevitte ressursside planeerimise siisteemi standardprotsess.
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VMI partnereid on jaotuskeskusel kaheksa (vt joonis 8). Lisaks varustab Eesti

tootmisiiksus teisi kontserni turge Eestis toodetud ravimitega.

Varude juhtimise kord ja reeglid on sitestatud kontserni globaalse tarneahela
arendamise ja infotehnoloogia osakonna protseduurireeglitega (Tarneahelajuht, e-kiri,
30.03.2016):

* tarneahela teenustaseme kokkulepe,

* tarneahela varude juhtimise strateegia valmistoodetele,

¢ varude tdiendamise kord.

Tarneahela teenustaseme kokkulepe (Service Level Agreement — SLA)* mairab
kohaliku tegutseva dritihingu (Local Operating Company — LOC), tootmisiiksuse,
jaotuskeskuse ja globaalse tarneahela vahelised kohustused, rollid ja vastutused ning
tulemuslikkuse votmenditajad. Globaalne tarneahel vastutab SLA pohja haldamise, iga-
aastase SLA ldbivaatamise koordineerimise ja jirk-jirgulise laienemise eest. LOC-i,
tootmisiiksuse ja jaotuskeskuse {ihised vastutusalad on votmenditajate kokku leppimine
ning driprotsesside ja reeglite kirjeldamine. LOC-i iilesandeks on kirjeldada iildisi
turutingimusi ja riigis kehtivaid ndudeid ning riigi ja LOC-i tarneahela struktuuri.
Tootmistliksus peab kirjeldama tehase tarneahela struktuuri. Jaotuskeskuse kohustuseks
on kirjeldada LOC-ile pakutavaid teenuseid, nagu transpordi korraldamine, toodete
ladustamine ja jaotamine, klienditeenindus ja litsentsitud kohalike toodete osaline

tellimine (call off).

SLA driprotsesside kirjeldus néitab, kes teeb mida planeerimise, tarnimise,
majandustarkvara SAP haldamisel ja muudatuste kontollimisel ning sisaldab jargmisi
komponente:

¢ tellimine,

¢ varude tdiendamine,

e tellimuse tditmise aeg,

¢ varuladu (ainult tootmisiiksuse ja jaotuskeskuse iilesanne),

* majandustarkvara SAP tarneahela pohiandmed,

# Tavaliselt on SLA kasutusel infosilisteemidega seotud teenuste korral
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* SAP-i juurdepiisu digused,

* volituste delegeerimine.

Tarneahela varude juhtimise strateegia valmistoodetele sdtestab kontserni tehaste ja
LOC-ide iihtlustatud ldhenemise valmistoodete varude juhtimisele. Varude juhtimine
peab kontsernis tagama:

* optimaalse varudega seotud kiibekapitali hulga,

klienditeeninduse taseme,
* stabiilse tootmistegevuse,

* optimaalsed tootmispartii suurused.

Prognoosid koostatakse eeskirjade jirgi. Varude juhtimisega tegelevad inimesed labivad
vastava treeningu, et varude juhtimise pohimotted ja strateegia oleks arusaadav.
Valmistooted on jaotatud kuude riihma: uued, kiipsed, langusfaasis, hooajalised ja
paralleelkaubanduse tooted ning tootepakkumused. Igale riihmale on kehtestatud oma
reeglid, mis kirjeldavad toote vastavasse riihma méédramist, planeerimist, sh kiilmutatud
aega (frozen time), mil muudatused ei ole voimalikud, varuladu ja maksimaalset varude
tdiendamise kogust. Niiteks on piiratud varude tdiendamise kogus 90 ja 180 tarnepédeva

vO1 miinimumpartii suurusega.

Ettevotte varud moodustavad keskmiselt 14% ettevotte kiibekapitalist (vt lisa 3).
Finantsiliselt kuuluvad ettevotte varud ettevotte varade koosseisu. Ligikaudu poolt
ettevotte varudest, st miiligiks ostetud kaupasid kontrollib ja juhib VMI kaudu seitse
kontserni tehast (vt joonis 9). Nemad otsustavad, millal ja kui palju on kaupu vaja
tarnida jaotuskeskusesse. Ulejdiinud varusid juhib kohalik tootmisiiksus. Lisaks
kontrollib ja juhib kohalik tootmisiiksus Eestis toodetud kaupade varusid teistes
kontserni jaotuskeskustes. Téhelepanuvddrne on I0petamata toodangu osakaalu

suurenemine, mille pohjuste selgitamine jaib kdesoleva too piiridest vélja.

34



100%

75%

50%

25%

0%

31.12.2010 31.12.2011 31.03.2013 31.03.2014 31.03.2015

B Tooraine ja materjal " Lopetamata toodang ™ Valmistoodang B Miiligiks ostetud kaubad

Joonis 9. Erinevate varuliikide osakaal varudes (autori koostatud).

Varude tdiendamise kord méérab erinevad rollid, nagu tootmise planeerija tarnivas
tehases, klienditeenindaja jaotuskeskuses ja nodudluse planeerija LOC-is, ja nende
vastutused. Globaalne tarneahel vastutab varude tdiendamise protsesside juhtimise,

globaalsete raportite ja treeningute korraldamise eest.

LOC-1 ndudluse planeerija voi miitigiorganisatsioon ajakohastab prognoosid ja vastutab
prognoosi tipsuse eest. Olulistest muudatustest ndudluse prognoosis tuleb teatada
jaotuskeskusele ja tootmisiliksusele. Materjali vajaduste planeerimise siisteem liikkab
automaatselt ndudluse modda tarneahelat 1dbi jaotuskeskuse kuni tootmisiiksuseni.
Tootmise planeerimine ja materjalide ostud pdhinevad sellel prognoosil. Tootmisiiksus
vastutab varude tdiendamise eest vastuvOtvas tehases. Tootmisiiksus vastutab ndudluse

jalgimise ja sellele reageerimise eest 1ibi tarneahela.

Kuigi kontsernis ei kasutata kdesolevas t60s kirjeldatud terminit VMI, on uuritavas
organisatsioonis kasutusel oleval tootmise juhitud varude tdiendamise strateegial VMI-
le iseloomulikud tunnused: “...tootmise juhitud varude tdiendamine on kontseptsioon,
kus tootmisiiksus vastutab toote kéttesaadavuse eest turul”. Tootmisiiksus peab tagama

oiged varud kohalikus laos v0i jaotuskeskuses ning vastutama kontserni véirtusahela
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varude eest sOltumata fiiiisilisest asukohast ning tootmisteenuse ja osaliselt vélise
klienditeeninduse taseme eest. LOC peab vastukaaluks kindlustama tootja prognoosiga
ja osalema varude ldbivaatamisel, et tagada vajalikud varulaod ootamatu turundudluse

korral.

Lisaks eelmainitud dokumentidele on globaalse tootmisiiksuse ning Euroopa ja Kanada
aritiksuse vahel sOlmitud raamleping, mis kirjeldab ndudluse planeerimist, miiiigi ja
tootmise tervikplaneerimist, varude tdiendamist ning ladustamist, jaotamist ja transpordi
juhtimist. Raamlepinguga on maéératud teenuse osutamise pohimdtted. Nii on
“globaalne tootmisiiksus vastutav toote olemasolu eest kohalikus laos, et tiita
miiiigiorganisatsiooni  prognoositud  miitiki”.  Globaalne  tootmisiiksus  loob
ostutellimused miiligiorganisatsiooni nimel vastavalt delegeeritud volitustele ja
kontserni iilesannete lahususe pdhimotetele. Joonis 10 néitab kontserni valmistoodete
tarnimise skeemi tootjalt kliendini 1abi Baltikumi jaotuskeskuse, kus kontserni erinevate
maade tehased tdiendavad jaotuskeskuse varusid ning tarned jaotuskeskusest

hulgimiiiijateni toimuvad klientide tellimuste pdhjal.

i
I
Tellimus ! Prognoos | Tellimus
T
I

|

| |

: :

o ! . Baltikumi |1 .
Materj_gllde I'I_'potmls— jaotus-— ' H.l.J!.Q'_ - » Apteegid |-»| Patsiendid
tarnijad 1| Uksused I muijad

I keskus ||

| |
|

Joonis 10. Valmistoodete tarned 1dbi jaotuskeskuse (autori koostatud).

EttevOote kasutab tarneahela tulemuslikkuse pohinditajate jdlgimiseks juhi todlauda
(dashboard), mida ajakohastatakse iga kuu 15. kuupédevaks. Tulemusmdddikuid on neli
(vt tabel 6) ja nditajad esitatakse valgusfoorisiisteemis. Laovarude védrtuses ndidatakse
eelmise kuu néitajat ja vordlust sellele eelneva e iileeelmise kuuga (kasutatakse nooli: 1
laovadrtus on suurenenud ja | laovdirtus on vdhenenud). Laovéirtuse nditaja on

punane, kui laovéértus on kasvanud, kollane, kui vdirtus ei ole muutunud, ja roheline,
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kui laovadrtus on kahanenud. Valgusfoorisiisteemis antakse ka iilevaade tarnepdevade,
klienditeeninduse taseme ja prognoosi tdpsuse kohta. Tehase hindamiseks seab

eesmaérgid ja sihid GMS. Ettevote ei mooda VMI tulemusi eraldi teistest niitajatest.

Tabel 6. Tarneahela tulemusmoddikud

Vastutaja Tulemusmoddik Selgitus
Tehas Laovarude védrtus Arvutatakse kokkulepitud omahinna pdhjal
(direct true COGYS)
Tarnepdevad 3 kuu keskmine miiiik p4deva kohta / laoseis
(DOS — Days of Supply)
Klienditeeninduse tase Tolerantsi* piirides tarnitud tellimusridade
(CSL — Customer Service Level) arv / kogu tellimusridade arv
Miiiigi- Prognoosi tipsus Miiiigi ja prognoosi vaheline erinevus
organisatsioon (Forecast Accuracy) protsentides

* Tarnitud digeaegselt ja tdielikus koguses (x10%)
Allikas: Tarneahelajuht, suuline vestlus, 13.04.2016.

GMS mairatud valmistoodete laovarude koguvéirtuse alandamise, tarnepdevade ja
klienditeeninduse taseme eesmirgid on ettevOte viimastel aastatel tditnud. Prognoosi
tapsuse eesmarki (85%) ei ole saavutatud (Tarneahelajuht, e-kiri 13.05.2016). Alates
2016. aastast moodetakse koikide materjalide laovaru koguviirtust. Kohalik tehas
vastutab tooraine ja materjalide, lopetamata toodangu ning valmistoodangu eest
kohalikus ettevottes. Lisaks vastutab tehas oma toodetud valmistoodete varude eest
kontserni teistel turgudel. Miitigiks ostetud valmistoodete eest vastutavad neid tooteid

tootnud tehased. Hindamine toimub eelkirjeldatud vastutuse jérgi.

VMI protsessi kohta v3ib 6elda, et kuigi kontserni varude juhtimise korda kirjeldavad
mitmed protseduurireeglid ning osapoolte kohustused ja vastutused on fikseeritud
lepingutega, on protsessi toimumine juhuslik. Nt sundis VMI juurutamine ravimitootjat
GlaxoSmithKline ja tema partnereid oma tegevusi tdielikult iile vaatama, mis viis
tootmisvOoimsuste parema kasutamiseni, kdrgemale teenusetasemele ja piisava varude

juhtimise vorgustikuni (Danese, 2006).

Protsessid on kohandatud infosiisteemidega ning tegevused toimuvad infosiisteemi
voimaluste piires. Puudub selge arusaamine, miks VMI strateegiat rakendatakse,
millised protsessid on varude juhtimisega seotud ja kes on nende protsesside kliendid.

Moistetakse noudluse planeerimise téhtsust, aga tarneahela rolli protsessi juhtimises ei
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tunta. Tarneahelajuhil peavad olema volitused protsesside funktsioonidetileseks

integreerimiseks.
2.4. Tarnija varude juhtimise protsessi hindamine

Kiipsusmudeli kontseptsioon pohineb eeldusel, et protsessi tulemuslikkus on seotud
protsessi ja protsessi toetava ettevotte kiipsusega. Protsesside pidev parendamine
toimub samm-sammult. Protsessil peavad olema kindlad tunnused, mis protsessi
teostamist voimaldavad. Samas on olulised teatud ettevitte tunnused, mis protsesse

toetavad.

Tarnija juhitud varude protsessi hinnatakse PEMM hindamismudelitega. Protsessi
kiipsus maératakse protsessi vOoimaldajate hindamisega 52 viite kaudu (vt lisa 4) ja
ettevotte kiipsus méératakse ettevotte voimete hindamisega 52 viite kaudu (vt lisa 5).
Igal tasemel hinnatakse protsessi voimaldajaid: mudel, sooritajad, omanik, taristu ja
moddikud, kolmeteistkiimnes alajaotuses. Samamoodi hinnatakse igal tasemel ettevotte
voimeid: eestvedamine, kultuur, teadmised ja valitsemine, kolmeteistkiimnesnes
alajaotuses. Punane nditab kidtte need tegurid, mis takistavad korgete tulemuste
saavutamist organisatsioonis. Kollane viitab teguritele, millega organisatsioon peab

tegelema ning roheline osutab teguritele, mis ei ndu olulist tihelepanu.

Tabel 7. Ettevotte VMI protsessi kiipsuse hindamise koondtabel (autori koostatud)

P-1 P-2 P-3 P-4

Voimaldajad

Mudel Eesmirk
Kontekst
Dokumentatsioon

Sooritajad Teadmised
Oskused
Kaéitumine

Omanik Identiteet
Tegevused
Volitused

Taristu Infosiisteemid
To66j6usiisteemid

Moodikud Definitsioon

Kasutusalad

TA — tarneahelajuht, TP — tootmise planeerija, NP — ndudluse planeerija
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VMI protsessi kiipsuse hindamismudelid leiab lisadest: lisas 6 tarneahelajuhi , lisas 7
tootmise planeerija ja lisas 8 ndudluse planeerija hindamismaatriksid. Koondtulemuste
pohjal (vt tabel 7) voib delda, et protsessi kiipsus on ebaiihtlane. VMI protsess vastab
poolte vdimaldajate, nagu mudeli kontekst, sooritajate teadmised ja oskused,
protsessiomaniku tegevused ning mdodikute definitsioon ja kasutus, osas

kiipsustasemele P-1.

Koik kolm vastajat on liksmeelel, et vdide mudeli eesmérgi kohta on “suuresti vale” (vt
tabel 8). Samas on tarneahelajuht ja tootmise planeerija mirkinud P-2 taseme viite
“protsess on otsast 10puni iimberkujundatud tulemuslikkuse optimeerimiseks” kohta
“Uldiselt oige” ja ndudluse planeerija “osaliselt dige”. Esmapilgul tundub, et PEMM
hindamismudelis on viga, sest kui protsess on iimberkujundatud (P-2 tase), siis ei saagi
P-1 taseme védide Oige olla. Ent uurides ldhemalt eesmirgi kohta kéivat vididet, vOoime
jareldada, et protsessi mudel ei ole pédrandina saadud, vaid on kontserni globaalse
tarneahela strateegiana kohustuslikuks tehtud, mida kinnitas ka tarneahelajuht intervjuu
kdigus. Noudluse planeerija jaoks on protsessi mudeli dokumentatsioon osaliselt
funktsionaalne, millega tuleb ndustuda, sest ndudluse planeerija on miiligi-
organisatsiooni liige, aga protseduurireeglid on koostanud globaalne tarneahela

funktsioon, kes lahtub eelkdige GMS eesmairkidest.

Tabel 8. Protsessi mudel P-1 tasemel

Voéimaldajad P-1 TA | TP

NP

Mudel Eesmirk Protsess ei ole otsast 16puni kujundatud.
Funktsionaalsed juhid kasutavad parandina saadud
mudelit eelkdige funktsionaalse tulemuslikkuse
parandamise kontekstis.

Dokumen- | Protsessi dokumentatsioon on eelkdige

tatsioon funktsionaalne, ent identifitseerib seosed protsesse
teostavate organisatsioonidega.

TA — tarneahelajuht, TP — tootmise planeerija, NP — noudluse planeerija

Vastajad on iiksmeelel ka protsessi sooritajate teadmiste ja oskuste tugevuses P-1
tasemel. Samas on kdik erimeelt sooritajate kditumise suhtes (vt tabel 9). Noudluse
planeerija arvab, et tal on esmane kohustus miiligiorganisatsiooni ees, tootmise
planeerija tunneb enim seotust protsessiga ning tarneahelajuht ndeb sooritajate

kohustust nii protsessis kui oma osakonna ees.
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Tabel 9. Protsessi sooritajad P-1 tasemel

Voéimaldajad P-1 TA | TP | NP

Sooritajad | Kditumine | Sooritajatel on teatud kohustus protsessis, ent esmane
kohustus oma funktsionaalse iliksuse ees.

TA — tarneahelajuht, TP — tootmise planeerija, NP — noudluse planeerija

Protsessiomaniku puhul on vastajad ihtmoodi ndustunud protsessiomaniku tegevusega,
ent erinevalt hinnanud protsessiomaniku identiteeti ja volitusi. Tootmise planeerija
jaoks vastutab omanik mitteametlikult protsessi eest. Samaga ndustub osaliselt ka
noudluse planeerija, kelle jaoks ei ole protsessiomanik iildse selge (vt tabel 10).
Tarneahelajuhi hinnangul ei ole mitteametlikku vastutajat protsessi parendamise eest,
protsessi eest vastutab globaalne tarneahela funktsioon, mis on fikseeritud ka tarneahela
protseduurireeglitega. MOnevorra on vastajad eri meelt ka omaniku volituste kohta, kus
noudluse planeerija ndustub véitega, et protsessiomaniku vdimuses on vaid julgustada
funktsionaalseid juhte muudatusi tegema. Tarneahelajuht ja tootmise planeerija

noustuvad véitega osaliselt.

Tabel 10. Protsessiomanik P-1 tasemel

Voéimaldajad P-1 TA | TP | NP

Omanik | Identiteet | Protsessiomanik on isik voi grupp, kes vastutab mitte-
ametlikult protsessi tulemuslikkuse parandamise eest.
Volitused | Protsessiomanik teeb lobitdod protsessi jaoks, ent saab
vaid julgustada funktsionaalseid juhte muudatusi
tegema.

TA — tarneahelajuht, TP — tootmise planeerija, NP — noudluse planeerija

Protsessi taristu puhul vajavad tdhelepanu infosiisteemid tarneahelajuhi hinnangul ja
toojousiisteemid ndudluse planeerija hinnangul (vt tabel 11). Viimane on moistetav, sest
noudluse planeerija rolli tdidab miiligiorganisatsiooni tootaja, kelle jaoks nodudluse

planeerimine ei ole igapdevatoo.

Tabel 11. Protsessi taristu P-1 tasemel

Voimaldajad P-1

Taristu | Infosilisteemid Killustatud IT siisteemid toetavad protsessi.

Toojousiisteemid | Funktsionaalsed juhid premeerivad funktsionaalse
tipptaseme saavutamist ja funktsionaalsete
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| | probleemide lahendamist protsessi kontekstis. _:

TA — tarneahelajuht, TP — tootmise planeerija, NP — ndudluse planeerija

Protsessi mudeli eesmaérgi, sooritajate kditumise ja omaniku identiteedi norkus viitavad
P-0 tasemele, mis tdhendab, et protsess ei toimu alati méddratud reeglite jargi. Need on

olulised tegurid, mis piiravad protsessi stabiilset toimimist ning tulemuste saavutamist.

Ettevotte voOimete hindamismudelid on esitatud lisades: lisas 9 tehase juhi
hindamismaatriks ja lisas 10 tehase kontrolleri hindamismaatriks. Uuritava ettevotte
voimete hindamise koondtabel néditab, et ettevitte peab tegelema oma vdimete
arendamisega peaaegu koikides valdkondades, et toetada ettevotte driprotsesse (vt tabel
12). Veelgi enam, ettevottel on moned kriitilised voimed, eriti ettevotte kultuuri, aga ka

eestvedamist puudutavad, allapoole E-1 taset.

Tabel 12. Ettevotte kiipsuse hindamise koondtabel (autori koostatud)

E-1 E-2 E-3 E-4

Voimed

Eestvedamine Teadlikkus
Seotus
Kaéitumine
Stiil

Kultuur Meeskonnatod
Kliendikesksus
Vastutus
Suhtumine
muudatustesse

Teadmised Inimesed
Metoodika

Valitsemine Protsessimudel
Kohustus
Integratsioon

TJ — tehase juht, TK — tehase kontroller

Tehase juht ja kontroller on mérkinud, et tippjuhtkonna teadlikkus ettevotte
tulemuslikkuse parandamiseks on ndork ning keskastmejuhid on peamiselt vastutavad
protsesside eest (vt tabel 13). Tehase juhi hinnangul on ettevotte eestvedamine
muutumas koostoole suunatuks, ent kontrolleri arvates on koost66 stiil muutunud

osaliselt.
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Tabel 13. Eestvedamine E-1 tasemel

Voimed E-1 TJ | TK

Eestvedamine | Teadlikkus Ettevotte tippjuhtkond tunnistab tegevuse
tulemuslikkuse parandamise vajadust, aga ei
moista piisavalt driprotsesside mojuvoimu.

Seotus Keskastmejuhid on protsessi programmide
eestvedajad.
Stiil Tippjuhtkond on timber lillitumas hierarhiliselt

stiililt koost6ole suunatud stiilile.

TJ — tehase juht, TK — tehase kontroller

Suurimad vajakajddmised ettevotte vOimetes peituvad ettevotte kultuuris. Mdlemad
hindajad on mérkinud, et meeskonnat6d ei ole projektikeskne. Tdhelepanuvdirne on
vastuolu, mis ilmneb E-2 tasemel, mille véitega “ettevotte funktsiooniiilesed
projektimeekonnad teevad tavaliselt joupingutusi protsesside parendamiseks” on
suuresti ndustunud tehase juht ja osaliselt kontroller (vt tabel 14). Vastuolu avaldub
hindajate meeskonnatod tolgendamises. Tekib kiisimus, kas projektides ei toimu
meeskonnatodd voi toimub projekte vihe voi on meeskonnatod ebapiisav. Molemad
vastajad peavad kliendikesksust ndrgaks. Markimisvddrne on vastutus tulemuste eest,
kus molemad vastajad tunnevad, et juhtide roll tulemuste eest vastutamisel ei ole piisav.
Positiivne on suhtumine muudatustesse, eriti tehase juhi hinnangul. Kontroller on
osaliselt ndus, et tootajad on valmis muudatusteks. Mdningane erinevus voib tulla juba
toimunud muudatuste ulatuses erinevates valdkondades, aga ka individuaalsest

visioonist ettevotte tuleviku suhtes.

Tabel 14. Kultuur E-1 tasemel

Voimed E-1 TJ | TK
Kultuur Meeskonnat6o Meeskonnat6o on projektikeskne, ajutine ja
ebatiiiipiline.

Kliendikesksus Moistetakse kliendikesksuse tdhtsust, ent selle
tdhendusest on piiratud arusaam.

Vastutus Tulemuste eest vastutavad juhid.
Suhtumine Ettevottes kasvab arusaamine mooddukate
muudatustesse muudatuste vajadusest.

TJ — tehase juht, TK — tehase kontroller
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Inimeste teadmised protsessidest ja protsesside parendamise meetoditest on {ildiselt
rahuldavad (vt tabel 15). Siiski on tehase juht parendamise meetoditest enim teadlik kui

kontroller.

Tabel 15. Teadmised E-1 tasemel

Voimed E-1 TJ | TK

Teadmised Inimesed Viike rithm inimesi hindab protsesside
mdjuvoimu.

Metoodika Ettevottes kasutatakse ithte voi mitut
probleemilahenduse meetodit ja tehakse jark-
jéargulisi parendusi.

TJ — tehase juht, TK — tehase kontroller

Ettevotte voimed valitsemise osas on rahuldavad, (vt tabel 16) aga selgusetuks jiib,
kelle kohustus on tagada protsesside tulemuslikkus. Ebamididrane on ka

protsessijuhtimise integreerimine ettevotte ja/voi kontserni juhtimise struktuuris.

Tabel 16. Valitsemine E-1 tasemel

Voimed E-1 TJ | TK

Valitsemine Protsessimudel Ettevottes on méaratletud moned driprotsessid.

Kohustus Funktsionaalsed juhid vastutavad tulemuslikkuse
ja projektijuhid parendusprojektide eest.

Integratsioon Uks voi mitu gruppi vdib-olla toetavad erinevaid
tegevuse parendamise tehnikaid ja seisavad
nende eest.

TJ — tehase juht, TK — tehase kontroller

PEMM hindamismudelid niitasid protsessi vOoimaldajate ja ettevotte voimete ndrgad
kohad. Koondtabelid viitasid ebaiihtlasele tegutsemisele ja jirjepidevusetusele
ettevottes. Teatud voimaldajad ja voimed olid ndrgad kiipsuse madalamatel astmetel ja
tugevamad korgematel tasemetel. Ettevotte protsesse peab regulaarselt hindama, et
kindlustada olemasolevate protsesside pidev parendamine ja parema tulemuslikkuse
saavutamine. Iga driprotsess peab olema tulemuslik, s.t. tehakse digeid asju, ja tohus,

s.t. tehakse neid asju digesti.

Protsess peab toetama organisatsiooni vaartusi ja strateegiat (Addison & Haig, 2016).
Kontserni visioon ja missioon on selgelt patsientidele suunatud, mis tdhendab, et koik
tarneahela protsessid peavad olema suunatud vairtuse loomisele patsiendi jaoks. Tarnija

juhitud varude strateegia eesmirk tuleb vastavusse viia kontserni iildise ja GMS
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strateegiaga kliendikesksest tarneahelast, et saavutada paindlikkus kohaliku turu

vajadustele.

Paljud suured organisatsioonid on vdga komplekssed, mis tekitab ebakindlust selles,
kuidas organisatsioon tegelikult to6tab (Matthijssen 2016). PCF aitab méératleda
ettevotte pohiprotsessid, et tekiks ettekujutus, milliste protsesside kaudu toimub
organisatsiooni t60. Autor soovitab luua projekti- ja protsessijuhi iihise positsiooni, et

madratleda driprotsesse ja pideva parendamise muudatusi ellu viia (Kuura, 2016).

Autori arvates on vaja luua nodudluse planeerija ametikoht soovitavalt tarneahela
funktsiooni juures, sest ndudlusele toetub kogu tootmise planeerimine ning kontroll
noudluse planeerimise iile peaks olema voimalikult tootmise ldhedal. Viga tdhtis on
teha tihedat koost60d miiiigiorganisatsiooniga ndudluse planeerimisel, et olla kursis

planeeritavate ndudlust mojutavate tegevustega.
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KOKKUVOTE

Bakalaureusetod eesmairgiks oli hinnata tarnija juhitud varude tulemuslikkust Eesti
farmaatsiaettevottes. Too keskseks uurimuskiisimuseks oli, kuidas hinnata tarnija
juhitud varude strateegia tulemuslikkust. Uurimist66 eesmérgi saavutamiseks piistitatud
uurimisiilesanded ja t06 eesmark tdideti. Empiirilises uuringus kasutati kombineeritud
kvalitatiivset uuringut: juhtumiuuringut, dokumendianaliiiisi, intervjuusid ning protsessi
ja ettevotte kiipsuse hindamismudelit, mille tditmises osalesid kdik protsessiga seotud

ettevotte todtajad.

Teoreetiline osa annab {ilevaate protsesside juhtimise ja hindamise teoreetilisest
kisitlusest, milles leitakse seosed strateegia kui tegevuskava ja protsesside juhtimise
vahel. Organisatsioon saavutab oma eesmaérke ja rakendab strateegiat protsesside kaudu.
Ariprotsessid iihendavad inimesed ja infotehnoloogia, sidudes omavahel kindlate
sisendite ja viljunditega tegevused, et luua viirtust kliendile. Ariprotsesside juhtimise
eesmargiks on mdista, kuidas organisatsioonis t66d tehakse. Tarneahela juhtimise
eesmirgiks on tarneahela pdhiprotsesside integreerimine, mis kindlustavad kaupade
litkkumise esmastelt tarnijatelt 10pptarbijani. Tarneahela juhtimine piiiiab koost66 kaudu
saavutada ideaali “dige toode oOigel ajal oOigele kliendile”. Soltumata ettevotte
paiknemisest tarneahelas, peab koikide ettevotete tegevus olema suunatud Idpptarbija

ndudluse rahuldmisele.

Varude juhtimine on integreeritud protsess, millega on seotud noudluse planeerimine ja
varude tdiendamine. Varude juhtimise eesmérk on leida tasakaal klientide noudluse ja
ettevotte tarnevoimaluste vahel. Ettevotted, kes tahavad klientide vajadusi parimal viisil
rahuldada, otsivad koostdod teiste tarneahela partneritega. Uheks koostddl pdhinevaks
varude juhtimise strateegiaks on tarnija juhitud varud, kus tarnija vastutab kliendi

varude tdiendamise eest eelnevalt kokkulepitud tingimustel ja tasemel ning otsustab
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kliendi varude ja ndudluse kohta saadud informatsiooni pdhjal, millal ja kui palju
tarnida. Tarnija juhitud varude toimimise ja tulemuslikkuse olulised komponendid on

organisatsiooni struktuur, protsessid, infosilisteemid ja taristu.

Protsesside kiipsusmudelid baseeruvad eeldusel, et protsessi tulemuslikkus soltub
protsessi kiipsusest. Protsesside parendamine toimub pigem evolutsiooniliste kui
revolutsiooniliste sammudega. Protsessi kiipsus nditab, millisel protsessi arengutasemel
ettevote asub. Hammeri protsessi ja ettevotte kiipsuse hindamismudel méadrab teatud
kindlad vdimaldajad protsesside hindamiseks ja ettevotte voimed, mis on vajalikud

protsessi toetamiseks vastaval tasemel.

Varude juhtimise eripdra ravimite tarneahelas on seotud ravimite ndudlusest ja
jaotuskanalitest tulenevate tingimustega. Uuringutega on leitud, et varude juhtimise
tsentraliseerimisega ei ole ravimitootjate varud vdhenenud, vaid lihtsalt oma asukohta
muutnud tarneahelas. Ettevdtte varude juhtimise protsess on kiillalt pdohjalikult
dokumenteeritud, ent selgusetuks jddb tarnija juhitud varude strateegia eesmirk ning

selge ettekujutus kogu protsessist, mistottu néib protsessi toimumine juhuslik.

Sama kinnitasid ka protsessi hindamistulemused, mis viitasid ebaiihtlasele tegutsemisele
ja jarjepidevusetusele ettevottes. Teatud protsessi voimaldajad ja ettevotte voimed olid
norgad kiipsuse madalamal tasemel ja samas tugevamad korgematel tasemetel. Protsessi
ja ettevotte kiipsuse hindamismudeli jérgi on tarnija varude juhtimise protsess algsel ehk

koige madalamal tasemel, mida kinnitavad ka ettevotte voimed madalaimal tasemel.

Autor leiab, et kontserni struktuur ei toeta funktsioonilileste protsesside juhtimist.
Tarneahelajuhil  peavad olema  volitused protsesside  funktsioonideiileseks
integreerimiseks. Kohaste infosiisteemide olemasolu ja protseduurireeglite kirjapanek ei
taga veel protsesside tulemuslikku toimimist. Vaja on arusaamist, kuidas on protsessid

omavahel seotud, mis on protsessi sisendid ja véljundid ning kes on protsessi kliendid.

Autor soovitab ettevottel juurutada protsessiraamistik. Selleks soovitab autor ettevottel
luua iihine ametikoht projekti- ja protsessijuhile, kes aitab ettevotte protsesse méiratleda
ja neid projektina ellu viia. Autor soovitab luua eraldi ametikoha ka nodudluse

planeerijale, kes teeb koost60d tootmise ja miiligiorganisatsiooniga, et pidevalt
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parandada prognoosimise mudeleid, mis aitavad tarneahela ndudlust tarneahela
piirangute ja vOimalustega vastavusse viia. Ettevote vOiks regulaarselt hinnata oma
protsesside arengut, et protsesside pideva parendamisega saavutada ja kindlustada
korget tulemuslikkust. Kédesolev uuring niitas, et protsessi ja ettevotte kiipsusmudeliga

saab hinnata ettevotte protsesside tulemuslikkust.

Uurimistdo piiranguks on protsessi hindamine kohalikus ettevdttes. Kuna poolt ettevotte
varudest juhivad tarnija juhitud strateegia kaudu kontserni teised tehased, oleks
protsessi ulatuslikumaks hindamiseks ja jérelduste tegemiseks vaja olnud kaasata
kontserni teiste tehaste ja miiligiorganisatsioonide todtajad, mis ei oleks aga mahtunud
kdesoleva t60 raamidesse. Edaspidi voiks uurida protsessiraamistiku rakendamist
ettevottes ja selgitada, kuidas aitab protsesside méératlemine ettevotte tulemuslikkust
parandada. Ariprotsesside juhtimine on teema, mille edasiseks ja pdhjalikumaks

uurimiseks on vaja teadmisi omandada jargmises korghariduse astmes.
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Lisa 2. Ettevotte kasumiaruanne (2010-2014)
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tegevuskulud -7539 -7 266 -10 838 -8 010 -8 744
T66j6ukulud -2 387 -2 678 -3026 -2 525 -2 449
PShivara kulum ja véirtuse

langus -359 -344 -379 -272 -280
Muud &rikulud -24 -57 -6 -5 -7
KOKKU ARIKASUM (-

KAHJUM) 1193 1758 403 1262 926
Muud finantstulud ja -

kulud 242 78 15 1 3
KASUM (KAHJUM)

ENNE

TULUMAKSUSTAMIS

T 1435 1 836 418 1263 929
ARUANDEAASTA

KASUM (KAHJUM) 1435 1836 418 1263 929
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Lisa 3. Ettevotte bilanss (2010-2014)

BILANSS (tuhandetes eurodes) | 31.12.2010 | 31.12.2011 | 31.03.2013 | 31.03.2014 | 31.03.2015
AKTIVA
KAIBEVARA
Raha 1169 739 158 276 271
Nouded ja ettemaksed 16 581 20 059 21 669 20 894 23 825
Nouded ostjate vastu 4641 5613 5235 5 849 5252
Varud 3354 3387 3638 4615 3552
KAIBEVARA KOKKU 21104 24 185 25 465 25785 27 648
POHIVARA
Materiaalne pohivara 2109 1 896 1819 1 807 2036
Immateriaalne pdhivara 62 18 0 0 0
POHIVARA KOKKU 2171 1914 1819 1 807 2 036
AKTIVA KOKKU 23275 26 099 27 284 27592 29 684
PASSIVA
KOHUSTUSED
LUHIAJALISED
KOHUSTUSED
Volad ja ettemaksed 1832 2 820 3569 2 604 3769
Vélad tarnijatele 1243 1 854 2509 1395 2555
LUHIAJALISED
KOHUSTUSED KOKKU 1 832 2 820 3569 2 604 3769
PIKAAJALISED
KOHUSTUSED
Eraldised 0 0 18 28 26
PIKAAJALISED
KOHUSTUSED KOKKU 0 0 18 28 26
KOHUSTUSED KOKKU 1832 2 820 3587 2 632 3 795
OMAKAPITAL
Aktsiakapital nimivéartuses 141 141 141 141 141
Ulekurss 1194 1194 1194 1194 1194
Kohustuslik reservkapital 33 33 33 33 33
Eelmiste perioodide jaotamata
kasum (kahjum) 18 640 20 075 21911 22 329 23 592
Aruandeaasta kasum (kahjum) 1435 1 836 418 1263 929
OMAKAPITAL KOKKU 21 443 23279 23 697 24 960 25 889
PASSIVA KOKKU 23275 26 099 27 284 27 592 29 684
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Lisa 4. PEMM maatriks, protsesside kiipsuse hindamine

protsessis, ent esmane kohustus oma
funktsionaalse iiksuse ees.

mudelit ja todtada viisil, mis
voimaldab kolleegidel teostada omi
protsesse efektiivselt.

tulemusi, mis on vajalikud ettevotte
eesmairkide tditmiseks.

P-1 P-2 P-3 P-4

Eesmairk Protsess ei ole otsast 1opuni Protsess on otsast 1dpuni timber Protsess on kujundatud sobivaks teiste | Protsess on kujundatud sobivaks
kujundatud. Funktsionaalsed juhid kujundatud tulemuslikkuse ettevotte protsesside ja IT klientide ja tarnijate protsessidega, et
kasutavad pdrandina saadud mudelit optimeerimiseks. siisteemidega, et optimeerida ettevdtte | optimeerida ettevotetevahelist
eelkdige funktsionaalse tulemuslikkust. tulemuslikkust.
tulemuslikkuse parandamise
kontekstis.

—. | Kontekst Protsessi sisendid, viljundid, tarnijad Protsessi klientide vajadused on teada | Protsessiomanik ja teiste Protsessiomanik ning kliendi ja tarnija

< ja kliendid on identifitseeritud. ja kokku lepitud. protsessidega omavahel seotud protsessidega omavahel seotud

5 protsessiomanikud on kehtestanud protsesside omanikud on kehtestanud
vastastikkused ootused vastastikkused ootused
tulemuslikkusele. tulemuslikkusele.

Dokumentatsioon Protsessi dokumentatsioon on eelkdige | Protsessi mudelist on otsast 1dpuni Protsessi dokumentatsioon kirjeldab Protsessi mudeli elektrooniline esitus
funktsionaalne, ent identifitseerib dokumentatsioon. protsessi liideseid ja ootusi teiste toetab tulemuslikkust, juhtimist ja
seosed protsesse teostavate protsessidega ning seob protsessi voimaldab keskkonna muutuste ja
organisatsioonidega. ettevotte siisteemi ja protsessi konfiguratsioonide analiiiisi.

andmearhitektuuriga.

Teadmised Sooritajad oskavad nimetada Sooritajad oskavad kirjeldada iildist Sooritajad on tuttavad peamiste Sooritajad tunnevad ettevotte
teostatavat protsessi ja selle protsessivoogu, kuidas nende t66 aripdhimotete ja ettevotte toOstusharu ja selle trende ning
tulemuslikkuse votmeparameetreid. mojutab kliente, teisi protsessi tulemuslikkuse mojutajatega ning oskavad kirjeldada, kuidas nende t66

sooritajaid ja protsessi tulemuslikkust, | oskavad kirjeldada oma t66 mdju mojutab ettevotetevahelist
= ning ndutud ja tegelikku teistele protsessidele ja ettevotte tulemuslikkust.
% tulemuslikkuse taset. tulemuslikkusele.
‘= | Oskused Sooritajatel on probleemilahenduse ja | Sooritajatel on meeskonnatdo ja Sooritajatel on driotsuste tegemise Sooritajatel on muudatuste juhtimise
= protsessi parandamise tehnikate enesejuhtimise oskused. oskused. ja juurutamise oskused.
@ oskused.
Kéitumine Sooritajatel on teatud kohustus Sooritajad piiiiavad jargida protsessi Sooritajad piiiavad tagada protsessi Sooritajad otsivad signaale protsessi

muutmise vajadusest ja teevad
ettepanekuid protsessi muutmiseks.
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Lisa 4 jarg 1

ja funktsionaalsete probleemide
lahendamist protsessi kontekstis.

pédevuste profiili. Koolitus toimub
protsessi dokumentatsiooni jargi.

rohutavad protsessi vajadusi ja
tulemusi ning on taskaalus ettevotte
vajadustega.

P-1 P-2 P-3 P-4
Identiteet Protsessiomanik on isik voi grupp, kes | Ettevotte juhtkond on loonud ametliku | Protsessiomanik otsustab kdigepealt Protsessiomanik on ettevotte kdrgeima
vastutab mitteametlikult protsessi protsessiomaniku rolli ja tditnud protsessile kuluva aja, osakaalu ja otsuste tegemise liksuse liige.
tulemuslikkuse parandamise eest. positsiooni tippjuhiga, kellel on vdimu | isiklikud eesmargid.
ja usaldusvéairsust.
Tegevused Protsessiomanik identifitseerib ja Protsessiomanik sonastab protsessi Protsessiomanik todtab teiste Protsessiomanik arendab protsessi
v dokumenteerib protsessi, tutvustab tulemuslikkuse eesmargid ja tuleviku | protsessiomanikega protsesside jooksva strateegilise plaani, osaleb
E seda protsessi sooritajatele ja toetab visiooni, toetab timberkujundamist ja integreerimiseks, et saavutada ettevotte starteegia kujundamisel ja
g viiksemate muudatuste projekte. tédiustamist, planeerib nende ettevotte eesmarke. teeb koostodd klientide ja tarnijatega,
© juurutamist ja tagab vastavuse et toetada ettevotetevahelise protsessi
protsessi mudeliga. iimberkujundamise algatusi.
Volitused Protsessiomanik teeb lobitood Protsessiomanik saab kokku kutsuda Protsessiomanik kontrollib protsessi Protsessiomanik kontrollib protsessi
protsessi jaoks, ent saab vaid protsessi iimberkujundamise toetavaid IT siisteeme ja igat projekti, | eelarvet ja mdjutab tugevalt tootajate
julgustada funktsionaalseid juhte meeskonna ja juurutada uue mudeli, mis muudab protsessi ja millel on hindamist.
muudatusi tegema. ning kontrollida mingil mééral moningane mdju tdotajate hindamisele
protsessi tehnoloogia eelarvet. ja protsessi eelarvele.
Infostisteemid Killustatud IT siisteemid toetavad Funktsionaalsetest komponentidest IT | Protsessipohiselt kujundatud ja Modulaarse arhitektuuriga ja ettevotte
protsessi. siisteem toetab protsessi. ettevotte standarditega integreeritud IT | standarditele vastav IT slisteem
siisteem toetab protsessi. ettevotetevaheliseks
kommunikatsiooniks toetab protsessi.
=
2
'§ To0jousiisteemid Funktsionaalsed juhid premeerivad Protsessi mudel tingib rolli Virbamine, arendamine, Virbamine, arendamine,
= funktsionaalse tipptaseme saavutamist | definitsiooni, ametikirjelduse ja premeerimine ja tunnustamine premeerimine ja tunnustamine

rohutavad ettevottesisese ja
ettevotetevahelise koostoo, isikliku
Oppimise ja organisatsiooniliste
muudatuste téhtsust.
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Lisa 4 jirg 2

protsesside peamiste pOhjuste
selgitamiseks ja funktsionaalsete
muudatuste juhtimiseks.

ala parimatega ja klientide
vajadustega, ning eesmérkide
seadmiseks.

motivatsiooniks. Nad kasutavad
moddikutel pohinevat juhi té6lauda
protsessi igapdevaseks juhtimiseks.

P-1 P-2 P-3 P-4
Definitsioon Protsessil on moned peamised kulude | Protsessi moddikud on otsast Idpuni Protsessi moddikud ja protsessiiilesed | Protsessi moddikud on tuletatud
ja kvaliteedi mdodikud. kliendi ndudmistest tuletatud. mdodikud on tuletatud ettevotte ettevotetevahelistest eesmarkidest.
strateegilistest eesmarkidest.
;E Kasutusalad Juhid kasutavad protsessi moddikuid Juhid kasutavad protsessi moddikuid Juhid tutvustavad moddikuid protsessi | Juhid vaatavad regulaarselt iile ja
> tulemuslikkuse jalgimiseks, vigaste tulemuslikkuse vordlusanaliiiisiks oma | sooritajatele teadlikkuse tdstmiseks ja | uuendavad protsessi moddikuid ja

sihtmérke ning kasutavad neid
strateegilisel planeerimisel.

Allikas: Hammer 2007.
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Lisa S. PEMM maatriks, ettevotte kiipsuse hindamine

ent selle tihendusest on piiratud
arusaam.

eesmirk on pakkuda erakordset
kliendivdirtust.

nduavad suurepérast kogemust iga
kord.

E-1 E-2 E-3 E-4

Teadlikkus Ettevotte tippjuhtkond tunnistab Viahemalt tiks tippjuht modistab Tippjuhtkond néeb ettevotet Ettevotte tippjuhtkond ndeb oma
tegevuse tulemuslikkuse ariprotsesside kontseptsiooni: kuidas | protsessivaates. tegevust protsessivaates ja tajub
parandamise vajadust, aga ei mdista | driprotsessid aitavad tulemuslikkust protsessijuhtimist mitte projektina,
piisavalt driprotsesside mdjuvdimu. parandada ja millega on vaid ettevotte juhtimise viisina.

ariprotsesside juurutamine seotud.

Seotus Keskastmejuhid on protsessi Tippjuht on protsessi programmi Tippjuhtkond on tugevalt seotud Ettevotte tootajad on entusiastlikud
programmi eestvedajad. eestvedaja ja vastutaja. protsessi programmiga. protsessijuhtimise rakendamisel ja

@ Ettevottesisene vorgustik aitab eestvedajateks protsesside

= . . .

E gdendada protsessiks tehtavaid parendamisel.

= jOupingutusi.

¢ | Kéitumine Tippjuht toetab ja panustab tegevuse | Tippjuht on avalikult seadnud Tippjuhtkond tegutseb meeskonnana, | Tippjuhtkonna liikmed korraldavad

2 parendamisse. pingelised klientidega seotud juhtides ettevotet tema protsesside oma t00d ja strateegilist planeerimist

= tulemuslikkuse eesmaérgid ja on kaudu, ja on aktiivselt kaasatud kui protsesse ning arendavad uusi
valmis eraldama ressursse, tegema protsessi programmi. korge tulemuslikkusega protsessidel
pohjalikke muudatusi ja eemaldama pohinevaid arivoimalusi.
takistusi eesmérkide saavutamisel.

Stiil Tippjuhtkond on iimber liilitumas Protsessi programmi juhtiv Tippjuhtkond on kontrolli ja Tippjuhtkond juhib pigem visiooni ja
hierarhiliselt stiililt koostdole tippjuhtkond on kirglik volitused delegeerinud protsessi- mdjutamise kui kiskude ja kontrolli
suunatud stiilile. muutmisvajaduse ja protsessi kui omanikele ja protsessi sooritajatele. kaudu.

peamise muutmisvahendi suhtes.
Meeskonnatdo Meeskonnatdo on projektipdhine, Ettevotte protsesside parendamiseks | Meeskonnatdd on protsessi Meeskonnat6o klientide ja
ajutine ja ebatiiiipiline. kasutatakse tavaliselt sooritajate norm ja tavaline juhtide tarnijatega on tavaline.
5 funktsiooniiileseid seas.
:: projektimeeskondi.
2 | Kliendikesksus Mobistetakse kliendikesksuse tahtsust, | Tootajad mdistavad, et nende t66 Tootajad moistavad, et kliendid Tootajad keskenduvad koostodle

partneritega, et rahuldada 16pptarbija
vajadusi.
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E-1

E-2

E-3

E-4

andmearhitektuuriga.

Vastutus Tulemuste eest vastutavad juhid. Klientidega suhtlevad too6tajad Tootajad tunnevad vastutust ettevotte | Tootajad teenindavad kliente ja
— hakkavad vastutama tulemuste eest. tulemuste eest. pingutavad parimate tulemuste nimel
E ettevOtte missioonist 1dhtuvalt.
= | Suhtumine muudatustesse | Ettevdttes kasvab arusaamine Tootajaid valmistatakse ette Tootajad on valmis suurteks Tootajad moistavad muudatuste
~ moddukate muudatuste vajadusest. tookorralduse markimisvirseteks muudatusteks. viltimatust ja votavad neid
muudatusteks. igapdevase ndhtusena.
Inimesed Viike rithm inimesi hindab Ekspertidel on protsesside Ekspertidel on ulatuslike muudatuste | Paljudel inimestel ettevottes on
protsesside mojuvoimu. iimberkujundamise ja elluviimise, juhtimise oskused. protsesside timberkujundamise ja
projektijuhtimise, kommunikatsiooni juurutamise, projektijuhtimise,
ning muudatuste juhtimise oskused. programmijuhtimise ja muudatuste
juhtimise oskused. Ettevottes on
§ nende oskuste arendamise ja
'S séilitamise ametlik protsess.
T | Metoodika Ettevottes kasutatakse iihte voi mitut | Protsesside iimberkujundmise Ettevottes on vilja tootatud ametlik Protsessijuhtimine ja protsesside
= probleemilahenduse meetodit ja meeskonnal on juurdepdis protsesside imberkujundamise iimberkujundamine on saanud
tehakse jark-jargulisi parendusi. peamistele protsesside standardprotsess, mis on iihildatud pohioskusteks ning kinnistatud
iimberkujundamise meetoditele. protsessi parendamise keskkonna jalgimise, muudatuste
standardprotsessiga. planeerimise, juurutamise ja
protsessikeskse innovatsiooni
ametlikku siisteemi.
= | Protsessimudel Ettevottes on madratletud moned Ettevote on vélja arendatud Kogu ettevdttes on tutvustatud Ettevotte laiendatud protsessimudel
E ariprotsessid. tervikliku protsessimudeli, mille protsessimudelit, mis on kasutusel on seotud klientide ja tarnijate
2 tippjuhtkond on heaks kiitnud. projektide prioriseerimisel ja on omaga. Strateegia arendamisel
E seotud ettevotte tehnoloogiate ja kasutatakse protsessimudelit.
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E-1

E-2

E-3

E-4

Valitsemine

Kohustus

Funktsionaalsed juhid vastutavad
tulemuslikkuse ja projektijuhid
parendusprojektide eest.

Protsessiomanikud vastutavad
iiksikprotsesside eest ja juhtkomitee
vastutab ettevotte protsesside iildise
edendamise eest.

Protsessiomanikud jagavad vastutust
ettevotte tulemuslikkuse eest.

Protsessindukogu on ettevotte
kdrgeim juhtimisorgan; sooritajad
jagavad vastutust ettevotte
tulemuslikkuse eest; ettevote on
loonud juhtkomiteed klientide ja
tarnijatega ettevotetevahelise
protsessi muudatuseks.

Integratsioon

Uks voi mitu gruppi vdib-olla
toetavad erinevaid tegevuse
parendamise tehnikaid ja seisavad
nende eest.

Mitteametlik koordineeriv iiksus
hoolitseb programmijuhtimise eest
ning juhtkomitee jaotab vajalikud
ressursid protsesside
iimberkujundamiseks.

Ametlik programmijuhtimise biiroo,
mida juhib protsessijuht,
koordineerib ja tihildab kdiki
projektiprotsesse. Protsessindukogu
korraldab protsessidevahelise
integreerimise kiisimusi. Ettevote
juhib ja rakendab koiki protsessi
parendamise tehnikaid ja tooriistu
omavahel seotult.

Protsessiomanikud to6tavad oma
kolleegidega klientide ja tarnijate
ettevotetest, et juhtida
ettevOtetevahelist protsessi
integreerimist.

Allikas: Hammer 2007, autori tdlgitud.
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Lisa 6. PEMM maatriks, tarneahelajuhi hinnatud VMI protsessi kiipsus

How Mature Are Your

You can evaluate the maturity of a business process and determine how to improve its performance by using this table. Decide how the statements defining the strength levels, from P-1 to P-4,
for each enabler apply to the process that you are assessing. If a statement is largely true (at least 80% correct), mark the box with a "G" to indicate the color green; if it is somewhat true
(between 20% and 80% correct), mark the box with a "Y" to indicate the color yellow; and if it is largely untrue (less than 20% correct), mark the box with an "R" to indicate the color red.
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Lisa 7. PEMM maatriks, tootmise planeerija hinnatud VMI protsessi kiipsus

You can evaluate the maturity of a business process and determine how to improve its performance by using this table. Decide how the statements defining the strength levels, from P-1 to P-4,
for each enabler apply to the process that you are assessing. If a statement is largely true (at least 80% correct), mark the box with a "G" to indicate the color green; if it is somewhat true

How Mature Are Your (between 20% and 80% correct), mark the box with a "Y™ to indicate the color yellow; and if it is largely untrue (less than 20% correct), mark the box with an "R" to indicate the color red.
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Lisa 8. PEMM maatriks, noudluse planeerija hinnatud VMI protsessi kiipsus

You can evaluate the maturity of a business process and determine how to improve its performance by using this table. Decide how the statements defining the strength levels, from P-1 to P-4,
for each enabler apply to the process that you are assessing. If a statement is largely true (at least 80% correct), mark the box with a "G" to indicate the color green; if it is somewhat true

How Mature Are Your (between 20% and 80% correct), mark the box with a "Y™" to indicate the color yellow; and if it is largely untrue (less than 20% correct), mark the box with an "R" to indicate the color red.
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Lisa 9. PEMM maatriks, tehase juhi hinnatud ettevotte kiipsus

1o determine it your organization is ready to support a trar in this table. They show the strength levels, E-1 to £-4, of
the capabilities that enterprises need in order to develop their business processes. If a sia!ernenl Is largely true (at least 80% correct), mark the box with a "G" to indicate
How Mature Is Your the color green; if it is somewhat true (between 20% and 80% correct), mark the box with a "Y™ to indicate the color yellow; and if it is largely untrue (less than 20%
ENTERPRISE? correct), mark the box with an "R" to indicate the color red.
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Lisa 10. PEMM maatriks, tehase kontrolleri hinnatud ettevotte kiipsus

How Mature Is Your
ENTERPRISE?

To determine if your organization is ready

to support a

the capabilities that enterprises need in order to develop their business processes.
the color green; if it is somewhat true (between 20% and 80% correct), mark the box with a "Y™ to indicate the color yellow; and if it is largely untrue (less than 20%
correct), mark the box with an "R" to indicate the color red.
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SUMMARY

PERFORMANCE EVALUATION OF VENDOR MANAGED INVENTORY POLICY
IN A PHARMACEUTICAL COMPANY
Ulle Urbas

Demographic changes and advances in medicine and technology are the reasons behind
pharmaceutical industry being influenced by global trends, increasing competition and
pricing pressure by state institutions. Companies centralise their business processes to
decrease costs and raise efficiency by starting to use best practices, but it has not been

researched whether “one size fits all”.

Historically pharmaceutical industry can be characterised by high delivery performance
as having or not having the right medication is literally a question of life or death to the
patient. High performance delivery is accompanied by large stock, which in turn forces
companies to look for opportunities for increased cooperation between supply chain
partners as well as within organisations. Vendor managed inventory policy is one of the

best known cooperation methods in supply chains.

The pharmaceutical company in question has implemented vendor managed inventory
policy for four years, but its performance has not been assessed. The aim of this thesis is
to evaluate the performance of vendor managed inventory policy in the pharmaceutical
company examined. The central question being: how to evaluate the performance of

vendor managed inventory policy.

The following research tasks were posed for this thesis:
* to find appropriate theoretical starting points to evaluate vendor managed inventory
policy

* to explain the method of managing inventory, including that of the supplier
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* to find appropriate methodology to evaluate vendor managed inventory policy

* to research the specialty of the vendor managed inventory policy in pharmaceutical
industry

* to analyse vendor managed inventory policy in the pharmaceutical company in hand

* to evaluate vendor managed inventory policy in the pharmaceutical company in

hand.

The theoretical part of this thesis explains the terms of business process management
and supply chain management. The aim of business process management is to
understand how the work is done in the organisation. A part of business process
management is to determine processes. This can be based on Process Classification
Framework created by American Productivity and Quality Centre. In this framework the
business processes have been divided into operating processes and management and
support services. Supply chain management aims to achieve an ideal situation where the
“right product reaches the right client at the right time”. The goal of supply chain
management is to integrate processes that ensure the goods reach from primary
suppliers to the final customer. So, irrespective of the company’s position in the supply
chain, every single company’s activity must be aimed at satisfying the demand of end-

user.

Inventory management is an integrated process of demand planning and replenishment.
The aim of inventory management if to find balance between customer demand and
company’s scope of supply. Companies, aiming to please their customers in the best
way, look for cooperation with other companies in the supply chain. Vendor managed
inventory policy i1s one way of cooperation, where the supplier is responsible of
renewing customer’s inventory at pre-agreed conditions and levels, and based on
information about the stock and demand received from the customer, the supplier

decides when and how much to deliver.

Process maturity models are based on a premise that the outcome of the process
depends on the maturity of it. Process and Enterprise Maturity Model by Hammer
stipulates certain enablers to assess processes and enterprise capabilities that are

necessary for supporting the process at a certain level.
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The empirical study used a combined qualitative research method: case study, document
analyses, interviews and Process and Enterprise Maturity Model assessment matrix.
Filling out the latter included all employees involved in the process. The results of the
assessment pointed to an uneven and inconsistent activity in the company. Certain
process enablers and enterprise capabilities were weak at the lower level of maturity,
and stronger at higher levels. According to the Process and Enterprise Maturity Model
assessment matrix the vendor managed inventory policy is at the primary or lowest

level. This is confirmed by the enterprise capabilities also being at the lowest level.

The author finds that the structure of the corporation ensures sharing knowledge and
experiences in the functional units, but does not support cross-functional process
management. Existence of appropriate IT systems and procedural rules that determine
obligations and responsibilities of the partners does not ensure effective functioning of
the processes. It is important to understand how the processes are connected with each

other, what are the inputs and outputs, and who are the clients of these processes.

The author recommends the company to implement process framework to determine
company’s processes. To achieve that the author suggests creating a position of a
project and process manager who would help to determine the processes and implement
them as a project. The author also advises to create a separate position of demand
planner, who would cooperate with production and wholesale organisation to constantly
improve the demand forecast models. These models would help to achieve compliance
between supply chain demand and supply chain limits and scope. The company could
regularly assess the development of its processes with the help of Process and
Enterprise Maturity Model to achieve and ensure higher productivity via constant

improvement of the processes.
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