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SISSEJUHATUS

Innovatsioon on tanapdeval komplekssem ja siisteemsem fenomen, kui vaid toote- ja
tehnoloogiline innovatsioon. Seetdttu on kaasaja maailmas tdusnud esile pehmete, mit-
tetehnoloogilise olemusega innovatsioonide - turundusinnovatsiooni ja organisatsiooni-

lise innovatsiooni roll.

Eesti ettevotete juhtimispraktikas arendatakse, kohandatakse ja reorganiseeritakse nii tu-
rundust, drirutiine, struktuuri, kui ka valissuhteid, kuid seda ei peeta tihti oluliseks inno-
vatsiooniks ega arenduseks. Niiteks selgus 2011. aastal Ettevotluse Arenduse Sihtasutu-
se korraldatud uuringust, et Eesti ettevotted pooravad vihe tahelepanu mittetehnoloogi-
lisele — turundus- ja organisatsioonilisele innovatsioonile, seda vaatamata positsioneeri-
mise (tootemargi positsioneerimine, rebrandimine) voi paradigma (uus drimudel) inno-

vatsioonist tulenevate kasude potentsiaalile (Reid et al 2011: 96).

Innovatsiooni all mdistetakse tavaliselt ettevotete pShiprotsessidega (tootmine voi tee-
nindus) seotud, pigem radikaalseid tehnoloogilisi innovatsioone (vastavalt toodete ja
teenuste arendust). Innovatsiooniks kvalifitseeruva uuenduse tase vdib olla aga viga eri-
nev, sest just nditeks eelpool mainitud positsioneerimise vdi paradigma uuendused aita-
vad kaasa ettevotete vadrtusahelas iilespoole litkumisele 1dbi inkrementaalsete uuendus-
te (Reid et al 2011: 96). Nii turundus- kui ka organisatsioonilise innovatsiooni esinemis-
vormid ja mootmed on viga mitmekesised, mis vGimaldab valida ja rakendada just ette-

vottele joukohasemaid ja sobivaimaid uuendusi.

Organisatsiooni {ilesehitust ja turundust peetakse praktikas sageli tugifunktsioonideks ja
vastavaid arendusi korraldatakse sageli ad hoc ja ilma siisteemita (Tepp et al 2011: 40).
See aga ei tihenda, nagu oleks mittetehnoloogiline innovatsioon juhitamatu. Mitteteh-
noloogiliste innovatsioonide eesmérke saab médratleda vastavalt konkreetsete projekti-
de olemusele. Mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtimise arendamisel ettevotte tasandil
on aga eesmarkide tditmise hindamiseks oluline to6tada valja antud innovatsioonipro-

jekti ja ettevotte jaoks sobivad moodikud. Tulles tagasi sissejuhatuse ja mittetehnoloogi-



lise innovatsiooni rakendamise voimalike kasude juurde, on oluline leida vastus kiisi-
musele, kas turundus- ja organisatsiooniline innovatsioon aitavad ettevottel oma ees-

marke tdita?

T66s uuritakse 1dhemalt turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni juhtimise prakti-
kaid ehitusmaterjalide valdkonna tootmisettevottes OU TMB Element. Konkurents Ees-
tis on tihe ning seetdttu on ettevote orienteeritud eksportturgudele (Rootsi, Norra ja
Soome). Antud turgudel on ettevottel pracgu tinu madalamatele t66joukuludele veel
teatud konkurentsieelis, kuid selleks, et pikemas perspektiivis jatkusuutlikult tegutseda,
tuleb pidevalt edasi areneda. Ettevotte voimekus kasvu ja tulevikku juhtida on t66j0u-
mahukas traditsioonilises toostusharus kriitilise tahtsusega. Kuigi mittetehnoloogilise
innovatsiooni olemus ja selle juhtimine praktikas on teatud maéral juhtumipohine ja
tunnetuslik, vajab ettevotte voimaluste ja ressursside koosmdju maksimeerimine pika-
ajalise mittetehnoloogilise innovatsiooni strateegia iilesehitamises, piisiva ja olulise
konkurentsieelise tekitamiseks tdpsemat teoreetilist ja empiirilist méaratlemist ja prakti-

kas rakendatavate juhtimiskontseptsioonide kujundamist.

Magistritdo eesmérgiks on vilja tootada ettepanekud mittetehnoloogiliste innovatsiooni-
de (turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni) juhtimiseks traditsioonilises tootmis-

ettevottes.

Magistritod uurimisprobleemid on jargmised:

- analiiisida mittetehnoloogilise innovatsiooni olemust,

- avada mittetehnoloogilise innovatsiooni alaliikide sisu,

- koostada turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni dimensioonide siisteemne
vaade,

- uurida mittetehnoloogiliste innovatsioonide korraldust ja rolli OUs TMB Element,

- kujundada mittetehnoloogilise innovatsiooni mdddikud ja rakendada neid OU TMB
Element mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtumite hindamisel,

- tootada vilja ettepanekud OU TMB Element mittetehnoloogilise innovatsiooni juh-

timise arendamiseks.

Magistrito teoreetiline osa baseerub olemasolevatel materjalidel mittetehnoloogilise in-

novatsiooni (non-technological innovation) ja selle juhtimise kohta. Kasutatakse peami-



selt selliste autorite nagu Damanpour, Fagerberg, Schmidt, Rammer, Pereira, Romero,
Daimer ja Tidd artikleid, monograafiaid ja muud kirjandust antud teemade kohta. Oluli-
ne roll t66 pohimdttelise raamistiku kujundamisel on OECD Oslo Késiraamatu innovat-
sioonide uurimise kontseptsioonil. Valik on tehtud eelkdige eesmargiga tagada t60 sisu
usaldusvairsus, objektiivsus ja kohalduvus tdnapdeva Eesti tootmisettevotte konteksti.
T66 esimene osa késitleb tildisemalt mittetehnoloogilise innovatsiooni olemust ja di-
mensioone. Antud teemalt liigutakse edasi turundus- ja organisatsioonilise innovatsioo-
ni olemuse ja dimensioonide juurde. Kuna organisatsioonilise innovatsiooni (organiza-
tional innovation, management innovation, administrative innovation) ja turundusinno-
vatsiooni (marketing innovation) alast teoreetilist kirjandust on kiillaltki vihe, siis kasu-
tatakse lisaks organisatsiooniliste uuenduste, innovatsiooni turunduse (innovation mar-
keting), rahvusvahelistumise (internationalization), turundusuuenduste (trendide) ning
aldist innovatsiooni juhtimise alast Kirjandust. Jargmises kahes peatiikis kirjeldatakse
turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni olemust, peamisi eesmirke ja mojusid.
Erinevate mittetehnoloogiliste innovatsioonide ja mdjude kombinatsioonis siinteesitakse
mittetehnoloogilise innovatsiooni voimalikud moodikud. Seejérel piistitatakse véited

mittetehnoloogiliste innovatsioonide vdimalike mojude kohta.

To6 empiirilises osas kirjeldatakse tootmisettevotte OU TMB Element eripira mitteteh-
noloogilise innovatsiooni kontekstis. Lahemalt uuritakse turundus- ja organisatsioonili-
se innovatsiooni korraldust ja rolli antud ettevdttes autori poolt 1dbi viidud uuringu poh-
jal. Uuringus vaadeldakse konkreetseid mittetehnoloogilise innovatsiooni projekte. Sa-
muti vorreldakse teoreetiliste véidete ja ettevotte praktika kokku langevust. Mittetehno-
loogiliste innovatsioonide praktikate pohjal kujundatakse iilevaade mittetehnoloogilise
innovatsiooni rollist ettevottes. Samuti uuritakse mittetehnoloogilise innovatsiooni mo-
jusid ja seoseid ettevotte tegevustulemustega. Lopuks tehakse ettepanekud OU TMB

Element mittetehnoloogiliste innovatsioonide juhtimise parendamiseks.

To6d iseloomustavad mérksonad on jargmised: mittetehnoloogilised uuendused (inno-
vatsioonid), turundusinnovatsioon, turunduse juhtimine, organisatsiooniline innovatsi-

oon, organisatsiooniarendus, ehitusmaterjalitoostus.



1. MITTETEHNOLOOGILINE INNOVATSIOON
TOOTMISETTEVOTTES

1.1. Mittetehnoloogiline innovatsioon kui innovatsiooni alaliik

1.1.1. Mittetehnoloogilise innovatsiooni méiste ja alaliigid

Kéesoleva alapeatiiki eesmirgiks on anda lilevaade mittetehnoloogilise innovatsiooni
mdistest, mittetehnoloogilise innovatsiooni alaliikidest ja innovatsiooni mittetehnoloo-
gilise vaate kujunemisest. Mittetehnoloogilise innovatsiooni sisu avamiseks kirjeldatak-
se antud nédhtust 14bi erinevate tolgenduste. Seejarel kirjeldatakse innovatsiooni iseéra-

susi nii traditsioonilise tootmisettevotte kui ka drituru kontekstis.

Innovatsiooni all moistetakse uute ideede edukat é&rilist kasutuselevattu (Swann 2009:
25). Innovatsioonialase teooria klassikuks kujunenud Schumpeter (1934: 65) méaratles
innovatsiooni kui uute kombinatsioonide loomist nii tehnoloogilistes kui ka mittetehno-
loogilistes aspektides. Antud innovatsiooni kontseptsioon eristab viit erinevat innovatsi-
ooni liiki (Schumpeter 1934: 66; Rogers 1998: 4):

- uus toode voi olemasoleva toote kvalitatiivne muudatus,

- tOOstuse jaoks uus protsessiinnovatsioon (uus tootmismeetod),

- uute toorainete vdi muude sisendite varustusallikate arendamine,

- uus turg (uuele turule sisenemine),

- muudatus organisatsioonis (uus érikorralduse meetod).

Innovatsiooni mdistet arendasid oluliselt edasi Tidd, Bessant ja Pavitt, kelle kontseptsi-
oonis eristatakse toote-, protsessi-, positsiooni- ja paradigmainnovatsiooni. Neist kaks
esimest on tehnoloogilised ja kaks viimast mittetehnoloogilised innovatsioonid, kusjuu-
res paradigmainnovatsioon tdhendab muutusi organisatsiooni tegevust raamivates ja sel-
le aluseks olevates mottemallides ning positsiooninnovatsioon tdhendab muutusi toode-

te voi teenuste turuletoomise kontekstis. (Tidd et al 2006: 10)



Lisaks sisule vOib ka innovatsioonide uudsusaste olla védga erinev. Innovatsioon kdige
laiemas moistes on nii radikaalne maailmas juhtiv innovatsioon kui ka viike mitteuni-
kaalne uuendus, mida kohaldatakse konkreetses cttevottes (Hogselius 2005: 6). Seega
on oluline méératleda innovatsioone uudsusastme dimensioonides, skaalal viaiksematest
muutustest radikaalsete uuendusteni (Tidd et al 2006: 11). Innovatsioonide uudsusastme
juurde tullakse kéesolevas alapeatiikis tagasi peale mittetehnoloogilise innovatsiooni

pohiliikide defineerimist.

Ténapédeval on kasutusel innovatsiooni kontseptsioon, mis esitati Oslo Kédsiraamatu kol-
mandas véljaandes 2005. aastal — innovatsioon, kui uue voi oluliselt parandatud toote
(kauba voi teenuse) voi protsessi rakendamine, samuti uue turundusmeetodi rakendami-
ne voi uue organisatsioonilise meetodi rakendamine (OECD 2005: 46). Samuti on toi-
munud areng Euroopa Liidu Innovatsiooniuuringus (Community Innovation Survey),
mis sisaldab nii organisatsioonilist kui ka turundusinnovatsiooni (CIS 2012: 9-10). Mit-
tetehnoloogilised innovatsioonid on seotud peamiselt uute drimeetodite, uute organisat-
siooniliste kontseptsioonide vdi teiste dritegevuse muutmise immateriaalsete meetodite-
ga, kusjuures sellega ei pea kaasnema tehnoloogia muudatus voi uue tehnoloogia kohal-
damine (Schmidt, Rammer 2007: 4).

Mittetehnoloogilise ehk tehnoloogiavilise innovatsiooni definitsioon on tuletuslik, méaa-
ratledes mittetehnoloogilise innovatsiooni selle kaudu, et see ei too kaasa tehnoloogilisi
muudatusi v3i on ,,mittetoote” innovatsioon. Samuti on juhitud tdhelepanu tehnoloogili-
se ja mittetehnoloogilise innovatsiooni teooriate liigse pdimumise ohule — nimelt ole-
masolevad mittetehnoloogilise innovatsiooni teooriad on tuletatud tootmissektori tehno-
loogilise innovatsiooni alastest uuringutest, kuid neid kohaldatakse koigis kontekstides
(Damanpour, Aravind 2011: 449). Mittetehnoloogilisuse méaaratlemiseks on erinevad
autorid joudnud kokkuleppele, et tehnoloogilised innovatsioonid on seotud toote ja prot-
sessiga ning mittetehnoloogilised innovatsioonid on seotud turunduse ja organisatsioo-
niga (Pereira, Romero 2013: 361; Schmidt, Rammer 2007: 6). Seega saab jireldada, et
mittetehnoloogiline innovatsioon on seotud turunduse ja organisatsiooni muudatusega,

oma olemuselt mittemateriaalne ja ei too kaasa tehnoloogilisi muudatusi.



Eeltoodud kasitluste pohjal saab tuua vilja jargmised mittetehnoloogilise innovatsiooni
sisulised alaliigid ettevotte tegevustes rakendatavate uuenduste alusel (Pippel 2014:
613; Tidd et al 2006: 10):

- turundus- ehk positsiooniinnovatsioon,

- organisatsiooniline ehk paradigmainnovatsioon.
Alljargnevalt on toodud é&ra iildisem iilevaade vastavatest mittetehnoloogilise innovatsi-
ooni alaliikidest. Turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni olemust kirjeldatakse ja
naitlikustatakse pohjalikumalt kdesoleva t66 alapeatiikkides 1.2. ja 1.3. Turundusinno-
vatsiooniks laiemalt on uutele turgudele sisenemine (Schumpeter 1934: 66), mis on seo-
tud sihtturgude struktuuri ja antud turgude teenindamise parendamisega (Johne 1999:
204). Turundusinnovatsiooni all mdistetakse (ettevotte jaoks) uue (vdi oluliselt pa-
randatud) turundusmeetodi rakendamist, mis sisaldab markimisvaarset muutust toote di-
sainis voi pakendis, paigutuses, reklaamis ja hinnas, mille eesméargiks on miitigimahtude
vOi turuosa suurendamine ldbi toote positsioneerimise voi mainekujunduse (Schmidt,
Rammer 2007: 4). Turundusuuendused v&ivad olla olulised muutused ettevotte kaupade
ja teenuste turustamisel (uue kaubamargi kasutuselevott; sihtturundus; toote levitamine
arvamusliidrite kaudu), muutused disainis (olemasolevate toodete uudne disain, tarbija-
toodete eridisain) ja pakendamisel (sihtgrupist soltuv pakendamine) (Reid et al 2011:
32).

Kirjanduses on mainitud asjaolu, et innovatsiooniliikide vahelised piirid on tihti hagu-
sed (Tidd et al 2006: 10) ja paljudel innovatsioonidel vdivad esineda enam kui {ihe in-
novatsiooniliigi karakteristikud (Schmidt, Rammer 2007: 6). Samuti on vélja toodud
mittetehnoloogiliste innovatsioonide, sealhulgas turundusinnovatsiooni identifitseerimi-
se keerukust (Pereira 2013: 370). Turundusinnovatsiooni eristatakse tooteinnovatsioo-
nist pohimaottel, et turundusinnovatsioon on toote esitlemise ja turul ndhtava valimuse
muutmine ning tooteinnovatsioon on tehnilise spetsifikatsiooni ja funktsionaalsete oma-
duste muutmine (Daimer et al 2012: 36). Turundusinnovatsiooni sisu voib sarnaneda
protsessiinnovatsioonile, kuid turundusinnovatsiooni eesmérgid, ajendid ja mojud erine-
vad siiski oluliselt toote- voi protsessiinnovatsioonist (Chen 2006: 117). Esmakordselt
uute turundus- ja organisatsiooniliste meetodite rakendamise puhul on tegu turundus- ja

organisatsioonilise innovatsiooniga (OECD 2005: 56).



Organisatsioonilise innovatsiooni all moistetakse (ettevotte jaoks) uue (voi oluliselt pa-
randatud) organisatsioonilise meetodi rakendamist dripraktikas, tookorralduses voi va-
lissuhetes (Schmidt, Rammer 2007: 4). Organisatsioonilise innovatsiooni nditeks on
olulised muutused téokohtade struktuuris voi suhtlemises teiste ettevotete ja asutustega,
millega kaasneb ettevottesisene tookorralduse muutus (Reid et al 2011: 29). Protsessiin-
novatsiooni ja organisatsioonilise innovatsiooni eristamine on ilmselt iiks sagedasemaid
piiripealseid juhtumeid innovatsiooniuuringutes. Eristamise ldhtepunktiks on tegevuse
liik — protsessiinnovatsioonid tegelevad pdhiliselt uue seadme, tarkvara ja spetsiifiliste
tehnikate voi protseduuride rakendamisega, samas organisatsioonilised innovatsioonid
tegelevad eelkdige inimeste ja tookorraldusega. Kui innovatsioon hdolmab nii uusi voi
oluliselt parandatud tootmis- voi tarnemeetodeid kui ka organisatsiooniliste meetodite
esmakordset kasutamist, on tegu protsessi- ja organisatsioonilise innovatsiooniga.
(Daimer et al 2012: 40)

Nagu kéesoleva alapeatiiki alguses mainitud, saab innovatsioone saab eristada ka uud-
susastme jargi. Oslo Kasiraamat (2005: 17) méaaratleb mdiste ,,uus” jargmistel taseme-
tel: uus maailmas, uus riigis vai turul ja uus ettevdttes. ,,Uus” on kiill vajalik, kuid mitte
piisav sona innovatsiooni Kkirjeldamiseks. Arvestades, et ettevote tegutseb konkurentsi-
keskkonnas, ei saa ettevotte innovatsiooni kasitleda isolatsioonis. Seega tuleks innovat-
siooni kirjeldada ka selle unikaalsuse kaudu (Holbrook, Hughes 2000: 4-5). Alternatiiv-
ne uudsusastme pohine liigitusmetoodika on Hogselisuse (2005: 6-7) poolt esitatud loov
(creative) ja imiteeriv (imitative) innovatsioon. Loov innovatsioon on radikaalse inno-
vatsiooni ekvivalent — kogu maailmas uudne innovatsioon. Imiteeriv innovatsioon on
uus teatud organisatsioonis voi riigis, mitte aga maailmas. Laiemas mdttes on uut loov

iga innovatsioon, kuid antud autor vaatleb loovust just vastandusena jéljendamisele.

Uudsusastme jargi eristatakse jargmisi innovatsiooni litke (Swann 2009: 30-31, Tidd et

al 2006: 11-12; Ibid.: 16):

- Inkrementaalne ehk tdiendinnovatsioon - toote vOi protsessi pidev paranduste jada,
mis ei muuda toodet vdi protsessi oluliselt;

- Radikaalne innovatsioon - uuendused, mis muudavad toote voi protsessi olemust po-

himotteliselt;
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- Arhitektuuriline innovatsioon - pohimottelised muutused teatud komponentide kok-
kupaneku viisis ja siisteemis, kusjuures komponentide muudatus on viike. Arhitek-
tuurilised innovatsioonid on olemuselt nii inkrementaalsed kui ka radikaalsed.

Radikaalsuse — inkrementaalsuse skaalat on rakendatud eelkdige tehnoloogiliste inno-

vatsioonide puhul ja esitatud liikide néited on toote ja protsessi pShised. Samas on tegu

laialt kasutatava ja juurdunud metoodikaga, mille pohimétet voiks kohaldada ka mitte-
tehnoloogilise innovatsiooni puhul. Mittetehnoloogilise innovatsiooni jaoks on kiill pa-
kutud vélja eraldi liigitusmetoodikat, kus uuele turule sisenemisel on tegu uurimusliku

(exploration) innovatsiooniga ja olemasoleval turul positsiooni parandamisel hdlvamis-

innovatsiooniga (exploitation) (Hortinha et al 2011: 50), kuid see ei ole veel laiemat ka-

sutust leidnud. Joonisel 1 on kirjeldatud innovatsioonide liigituse pohimotteline raamis-

tik uudsusastme (telg x) ja ulatuse (telg y) dimensioonides.

SUSTEEMITASAND Y,

Revolutsioonilised
uuendused

Uued versioonid Uued polvkonnad

ARHITEKTUURI-

LINE Komponentide Uued komponendid | Uudsed materjalid

tdiustused olemasolevatele komponentide

siisteemidele omaduste

parandamiseks
KOMPONENDI- >
TASAND X
INKREMENTAALNE RADIKAALNE, LOOV

IMITEERIV

Joonis 1. Innovatsioonide liigitus uudsusastme ja ulatuse jargi (Tidd et al 2006: 12;
Swann 2009: 30-31; autori kohandatud)
Joonisel 1 kujutatud innovatsioonide liigituse kontseptsioon on mittetehnoloogilise in-
novatsiooni alase vastava kirjanduse puudumise tottu kiill tehnoloogilise innovatsiooni
keskne, kuid voimaldab luua pohimottelise vaate innovatsioonide laiale skaalale. Inno-
vatsioonid varieeruvad skaalal inkrementaalne kuni radikaalne. Innovatsioonide uudsus-
aste on praktikas tihti kujuteldav, indikatiivne ja isegi subjektiivne (Tidd et al 2006: 12).
Innovatsioonide originaalsuse mdddet maaratletakse skaalal imiteeriv kuni loov inno-
vatsioon. Lisaks on innovatsioone voimalik méératleda selle jargi, kas tegu on kompo-
nentide vai siisteemi tasandi tdiustusega. Mittetehnoloogiliste innovatsioonide identifit-

seerimise kriteeriumiks antud t66 kontekstis on turundus- ja organisatsioonilised uuen-
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dused, mida rakendatakse konkreetses ettevottes esmakordselt, mis mojutavad konku-
rentsi tegevusharus ja mis voivad olla erineva unikaalsuse (inkrementaalne, imiteeriv,

radikaalne) ja erineva ulatusega (komponendi-, arhitektuuriline ja siisteemitasand).

1.1.2. Mittetehnoloogilise vaate olulisus innovatsioonis

Vaatamata kiillaltki varasele innovatsiooni laiema kontseptsiooni vélja toomisele
Schumpeteri poolt, on innovatsiooni alane diskussioon aastaid olnud tehnoloogilise in-
novatsiooni keskne (Cambra-Fierro et al 2013: 327; Pippel 2014: 612). Erinevad inno-
vatsiooni alased uuringud on peamiselt kisitlenud tehnoloogilist innovatsiooni ja aren-
gut, postuleerides, et organisatsioonid korraldavad oma innovatsioonialast tegevust eel-
koige tehnoloogiliste uurimis- ja arendustegevuste kaudu (R&D — research and deve-
lopment) (Damanpour, Aravind 2011: 423; Pereira, Romero 2013: 363). Naiteks Oslo
Kasiraamatu teises valjaandes on peatiahelepanu tehnoloogilistel toote ja teenuse inno-
vatsioonidel, mittetehnoloogilisi innovatsioone késitletakse aga episoodiliselt (OECD
1997: 8; Ibid.: 16).

Mittetehnoloogilise vaate vajadust innovatsioonile pdhjendatakse alljdrgnevalt 14bi teh-
noloogilise vaate puuduste. Tehnoloogiline vaade innovatsioonile tdhtsustab tootmise ja
toodete innovatsiooni ning ei suuda téielikult késitleda teenuste innovatsiooni. Samuti ei
ole innovatsioon ettevotetes vaid uute tehnoloogiate arendamine ja rakendamine, kuid
samuti dritegevuste, sisemise organisatsiooni, valissuhete ja turunduse kohandamine ja
timberkorraldamine. Lisaks rdhutab innovatsiooni juhtimise alane kirjandus toote-, prot-
sessi- ja organisatsioonilise innovatsiooni integreerimist, tagamaks uute ideede ja éri-
voimaluste realiseerumist. Labi mittetehnoloogiliste tegevuste on vdimalik maksimeeri-

da ettevotte tehnoloogilise innovatsiooni voimekust. (Pereira, Romero 2013: 362)

R&D, tehnoloogilise innovatsiooni ja uute turunduskontseptsioonide vastastikuseid seo-
seid ja koostoimet rohutavad mitmed autorid (Schmidt, Rammer 2007: 4; Tidd et al
2006: 243; Pippel 2014: 613). Innovatsiooni laiema késitluse vajadust pohjendavad eri-
nevad autorid ettevotte tasandil sellega, et innovatsioon on muutumas ettevotte tileseks
tegevuseks, holmates erinevate funktsioonide, sealhulgas tootmise, turunduse, administ-
reerimise, intellektuaalse omandi ja tarneahela arendamist, mistdttu avaldab see tugevat

survet ulatuslikuks organisatsiooniliseks muutuseks orgaanilisemate mudelite suunas.
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Samuti on oluline vaadelda innovatsiooni kui protsessi ning ndhtust, mis kujuneb eri
distsipliinide ja vaatenurkade loovas kombinatsioonis. (Christensen et al 2012: 22;
Schmidt, Rammer 2007: 4; Tidd et al 2005: 474; Ibid.: 467)

Innovatsiooni on interdistsiplinaarsema teadusliku ldhenemise kaudu uurinud mitmed
autorid (Fagerberg 2004: 6; Fagerberg, Verspagen 2009: 229; Baregheh et al 2009:
1334). Innovatsiooni kontseptsiooni laiendamist peegeldab organisatsioonide ja ettevo-
tete siseste innovatsioonide tekkeprotsesside moistmise paradigma nihe. Antud l&hene-
misega haakub tihedalt innovatsiooni multidistsiplinaarse definitsiooni sdonastamine:
LInnovatsioon on mitmeastmeline protsess, kus organisatsioonid kannavad ideed iile
uutesse/parandatud toodetesse, teenustesse voi protsessidesse, selleks et 14bi eristumise
ja edestamise saavutada turul konkurentsieelis” (Baregheh et al 2009: 1334). Uldine
arusaam innovatsiooni protsessidest on nihkunud lineaarsest, jarjestikulisest, mistottu ka
ettearvatavast keerulisematele ja enesele osutavatele tsiiklilistele mudelitele (Daimer et
al 2012: 5). Innovatsiooni mitmetahulisema tdlgendamise uuemad ideed ldhtuvad para-
digma nihkest suletud innovatsiooni mudelist avatud innovatsiooni mudelile (Ye,
Kankanhalli 2013: 11).

Mitmed innovatsiooni uurijad on joudnud jareldusele, et mittetehnoloogilist innovatsi-
ooni saab pidada oluliseks ettevotte innovatsioonitegevuste elemendiks, mis voib olla
otseselt voi kaudselt seotud tehnoloogilise innovatsiooniga ning mis nii toetab kui ka
taiendab tehnoloogilist innovatsiooni (Daimer et al: 2012: 32; Schmidt, Rammer 2007:
4; Pereira, Romero 2013: 361). Integreeritud 1dhenemise pooldajad rdhutavad nii tehno-
loogiliste kui mittetehnoloogiliste innovatsioonide tasakaalustatud koos rakendamist
konkurentsieelise saavutamiseks (Hortinha et al 2011: 51; Ali-Yrkko, Martikainen
2008: 15). ,,Ettevotted, kes suudavad mobiliseerida teadmust, tehnoloogilisi oskusi ja
kogemust uudsuse loomiseks oma toodetes ja teenustes ning nende loomise ja kéttetoi-
metamise meetodites, saavutavad varem voi hiljem konkurentsieelise” (Tidd et al 2006:
5). Konkurentsieelise séilitamise aspektist 1ahetudes on vélja toodud niiteks mittetehno-
loogilise innovatsiooni raskelt imiteeritavust (Ramaswami et al 2009: 98). Samas leiab
aga Pippel (2014: 613), et kuna mittetehnoloogilisi innovatsioone on ilmselt keerulisem
patenteerida kui tehnoloogilisi innovatsioone, pohjustab see lihtsamat teadmuse edasi-

kandumist konkurentidele. Schmidt ja Rammer (2007: 4-5) kasitluses on mittetehnoloo-
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giliste tegevustega seotud innovatsiooni marksdnade hulgas mainitud konkurentsieelist
ja imiteerimise ohtu, lisaks on vélja toodud innovatsiooni kui investeeringu olemus ja

ebakindlus innovatsiooni tulemite suhtes.

Innovatsiooni terviklikus késitluses tuleb arvestada, et see on keeruline ja mittelineaarne
néhtus, mis sisaldab nii tehnoloogilisi kui ka mittetehnoloogilisi aspekte (Schumpeter
1939: 80, Damanpour, Evan 1984: 393; Pereira, Romero 2013: 360). Seega on joutud
konsensusele, et innovatsioon on kiill tavaliselt otseselt v3i kaudselt seotud tehnoloogi-
liste dimensioonidega, kuid samas on see mitmekihiline, muutlik ja ebastabiilne prot-
sess, mida ei saa kitsendada tehnoloogilisusega. Mittetehnoloogiliste innovatsioonide
ettevottespetsiifilisus teeb nende kopeerimise suhteliselt raskeks ning annab neid raken-
davale ettevdttele seega teatud edumaa. Ténapaeval on innovatsioon kujunenud ettevot-
te erinevaid funktsioone hdlmavaks protsessiks, mistSttu tehnoloogilisi ja mittetehno-
loogilisi innovatsioone ei tohi ega saa omavahel vastandada ning kdige parema tulemu-

se annab tehnoloogiliste ja mittetehnoloogiliste innovatsioonide kombineerimine.

1.1.3. Innovatsiooni eripara tootmisettevotte ja arituru kontekstis

Toostusettevotted tegutsevad intensiivse konkurentsi ja turbulentse majanduskeskkonna
tingimustes, mis sunnib ettevotteid muutuma paindlikumaks ja efektiivsemaks, vasta-
maks turu muutustele (Rothwell 1994: 7). Samas varieerub innovatsiooni olemus ma-
jandusharude ja ettevotete 10ikes oluliselt nii liigi kui ka intensiivsuse poolest (Malerba
2005: 400). Pavitt (1984: 343) oli iiks esimesi autoreid, kes t0i esile eelkdige toote- ja
protsessiinnovatsiooni eripara tulenevalt majandus- ja toostusharudest, kuid samas viitas
ka mittetehnoloogilistele innovatsioonidele (turundus- ja disainiuuendused). Innovatsi-
oonide uurimise keskseks kiisimuseks on konkurentsi-, toostus-, voi tehnoloogilise
keskkonna mdju ulatus konkreetsele ettevottele (Fagerberg et al 2012: 1177). Alljargne-

valt iseloomustatakse innovatsiooni eripérasid traditsioonilistes todstusettevotetes.

Traditsioonilistes toostusharudes (low- and medium technology industries) saab inno-
vatsioon tihti vihem tdhelepanu kui korgtehnoloogia téostusharudes (high technology
industries). Traditsioonilist todstusharu iseloomustab iildiselt inkrementaalne innovatsi-
oon ja kohaldamine. Oluline on arvestada, et innovatsioon traditsiooniliste todstusharu-

de ettevotetes on keerulisem kui mujal arendatud teadmuse ja tehnoloogiate rakendami-
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ne (OECD 2005: 37) ning innovatsioonistrateegiad on peamiselt suunatud konkurentsi-
voimele, turundusele ja jaotuskanalitele (Nguyen-Thi, Mothe 2010: 313). Vanemates
toostusharudes kasutatakse sageli olemasolevate toodetega uutele turgudele sisenemist,
uute nisside jaoks kohandatud omadustega toodete vilja tootamist (ohutus, keskkonna-
sobralikkus, maitsed) ja uute kittetoimetusmeetodite kasutamist (Von Tunzelmann,
Acha 2005: 415-417). Tabelis 1 on toodud é&ra traditsiooniliste toostusharude ettevotete

taksonoomiate vordlus erinevate autorite kasitluses.

Tabel 1. Traditsiooniliste toostusharude ettevotete taksonoomiate vordlus

Kisitlused | Klassifikatsioon Tehnoloogia Innovatsioo- | Innovatsiooni

(allikad) allikad nistrateegia | eripira

Pavitt Tarnijate domineeritav | Tarnijad ja suur- | Kulude  véd- | Mittetehnilised

(1984: ettevote kliendid hendamine meetodid  (brin-

356) ding,  turundus,
reklaam, disain)

Shaked, Liigitus ettevotte kont- | Soltuvalt ettevotte | Soltuvalt ette- | Tehnoloogia — voi

Sutton rolli all olevate poor- | eripdrast votte eripdrast | turundus

(1987: dumatute kulude ja

141) to0stusharu pohjal

Peneder Liigitus faktori inten- | Soltuvalt ettevotte | Soltuvalt ette- | Soltuvalt ettevotte

(2003: siivsuse, t06jou oskus- | eripdrast votte eriparast | eriparast

431) te ja teenuste sisendite

pdhjal

Tidd et al | Tarnijate domineeritav | Mujalt périt teh- | Mittetehnoloo | Tootmismeetodi-

(2006: ettevote noloogia gilised konku- | te, tootmissisendi-

171-172) rentsieelised te ja infotehnoloo-
gia uuendamine

Castellacci | Soltuvalt ettevdtte po- | Tarnijad ja kasu- | Soltuvalt ette- | Protsessi- ja toote-

(2008: sitsioonist védrtusahe- | tajad.  Ettevdtte | votte eripdrast | innovatsiooni

984-986) las (Iopptoodangu voi | enda arendusvoi- kombinatsioon

pooltoodangu tootja) mekus keskmine (seadmete ja tark-

vara soetamine)

Innovatsiooni olemust traditsiooniliste toostusharude ettevotetes on erinevate taksonoo-
miate kaudu kirjeldanud mitmed autorid. Tabelis 1 on esitatud traditsiooniliste t66stus-
harude ettevdtete taksonoomiate vordlus tehnoloogia allikate, innovatsioonistrateegia ja
innovatsiooni eripara kontekstis, millest ndhtub, et antud ettevotteid klassifitseeritakse
peamiselt vairtusahela positsiooni pohiselt. Tehnoloogia allikad on ettevottevilised
(peamiselt tarnijad). Innovatsioonistrateegiate osas ei ole iihtset seisukohta. Innovatsi-
ooni eripdradena on nimetatud nii tehnoloogilise kui ka mittetehnoloogilise innovatsioo-

ni alaliike ja nende kombinatsioone.
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Sektoraalsete taksonoomiate mehhaanilist kohaldamist ei saa siiski soovitada, sest néi-
teks Srholec ja Verspagen (2012: 28) poolt 1dbi viidud uvuringus leidis kinnitust asjaolu,
et viga viike osa ettevotete innovatsioonitegevuste erinevustest on omistatav toostuste
ja sektorite erinevustele. Siiski ei vélista see teatud sarnasuste ja mustrite puudumist et-
tevotete innovatsioonipraktikates. Lisaks ilmnes Fagerberg et al (2012: 1178) uuringust,
et esineb teisi innovatsioonikarakteristikute kombinatsioone, mis ei soltu toostusest ja
sektorist. Antud tulemid rohutavad innovatsiooni heterogeensust ettevotte tasemel ja sa-
muti uute teoreetiliste ja empiiriliste uuringute vajadust antud heterogeensuse allikate
vilja selgitamiseks. Samuti saab antud uuringu pohjal jareldada, et kuna innovatsiooni
keerukus on suurenenud, voiks empiirilise analiiiisi teha ettevotete siseselt, uurimaks ja
avastamaks arvukaid ja mitmekesiseid ettevotetes rakendatud innovatsioone. Seega voib
innovatsiooni eriparade hindamine ainult sektoraalsete liigituste pohjal olla tisna pealis-
kaudne ja isegi eksitav, kuna ka traditsioonilistes todstusharudes on véga erineva tase-
mega ettevotteid. Teoreetiliselt voib objektiivsema tulemuse anda 1dhenemine, kus vaa-
deldakse koos tehnoloogia ja toote dimensiooni (niiteks Shaked, Suttoni ja Penederi
taksonoomiad) (Von Tunzelmann, Acha 2005: 414).

Von Tunzelmann ja Acha (2005: 422) tiapsustavad, et traditsiooniliste toostusharude et-
tevotted panevad selgelt vahem rohku tehnoloogilistele funktsioonidele ja rohkem réhku
mittetehnoloogilistele, sealhulgas turundusfunktsioonidele, kusjuures majanduslik mas-
taabisddst tekib 18bi turunduse, mitte 14bi tehnoloogia. Traditsiooniliste todstusharude
kiipsusfaasis ettevotete peamiseks strateegiaks on kiill kulueelis, mis pdhineb protsessi-
innovatsioonil, kuid seejuures on ka diferentseerumine ja fokusseerumine konkurentsiti-
hedal turul tegutsevate ettevitete voimalikeks valikuteks. Lisaks on traditsiooniliste
toostusharude ettevotted orienteeritud tihedamate suhete arendamisele samas vaartus-
ahelas olevate tarnijate ja klientidega. Seega on traditsiooniliste toostusharude ettevote-
tes innovatsioon seotud nii tehnoloogiliste (protsesside optimeerimine, tootmisefektiiv-
sus, toodete kohandamine) kui ka mittetehnoloogiliste aspektidega (uued turud, tookor-

raldus, koostdo tarnijate ja klientidega, branding).

Erinevate toostusharude B2B (business-to-business) ehk érituru ettevotted tegutsevad
jarjest tihedamas konkurentsikeskkonnas, kus tuleb arvestada nii ostuorganisatsiooni

ratsionaalsete vajadustega (hind, kvaliteet, teenindus, vastavus toote spetsifikatsioonide-
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le, tarneajad, vastastikused kokkulepped) kui ka ostjate vihem néhtavate emotsionaalse-
te motiividega (psiihholoogilised vajadused, tajutud risk, staatus, soprus). Ostuorgani-
satsioonis rakendatakse niiteks viirtuse analiiiisi metoodikat. (Eckles 1990: 63-64) Ari-
turu ettevotete kontekstis on toodud vélja innovatsiooni nihke vajadust toote v3i teenuse
perspektiivilt terviklahenduse perspektiivile ja sotsiaalvorgustiku voimustamist innovat-
siooniallikana (Griffin et al 2013: 330).

Viidetakse, et driturul kasvada soovivatele ettevotetele on valtimatu eristumine, omades
tugevat ja tihedalt seostatud briandi (Wise, Zednickova 2009: 6). Lisaks eristumisele tu-
leb arvestada ka ratsionaalsete ja lisavadrtuse aspektidega. Turunduse ja innovatsiooni
eripara drituru ettevotete kontekstis on seotud klientide rolliga innovatsioonijuhtimise
protsessis. Kvaliteetse informatsiooni kogumine klienditrendide, -vajaduste ja —k&itumi-
se kohta on ariturul kriitilise tdhtsusega, sest kliendid esindavad tiksikuid organisatsioo-
ne, kelle vajadusi ja noudeid ei saa simuleerida voi testida katsetes. (Griffin et al 2013:
326) Arituru ettevotetes on klientidel viga oluline roll, kuna nad ei ole ainult ostjad,
vaid otseselt vaartuse loomise protsessiga seotud (Mele 2009: 215). Paljud &rituru ette-
votted kaasavad kliente innovatsioonitegevustesse, vihendamaks innovatsioonikulusid
ja suurendamaks efektiivsust (Noordhoff et al 2011: 34). Kliendikeskse vaate pdhiselt
on tuldud vélja seisukohaga, et B2B ja B2C (tarbijaturg, business-to-consumer) turun-
dust tuleks kisitleda integreeritult, kuna arituru noudlus on tuletatud tarbijaturgudest
(Gummesson, Polese 2009: 337). Kuigi eeltoodud kisitlused on viidanud kliendipdhise
vaate ja turunduse olulisusele &rituru ettevdtete jaoks, siis isegi tdnapédeval on paljudes
arituru ettevotetes voimustatud pigem inseneri-, arendus-, tootmis- voi finantsfunktsioo-
nid, kui nditeks turundusfunktsioonid (Griffin et al 2013: 334).

Eelpool toodud teoreetiliste kisitluste jargi on nii tehnoloogiliste kui ka mittetehnoloo-
giliste aspektide arendamine tinapéeva traditsiooniliste toostusharude ettevotetes oluli-
seks innovatsioonivaldkonnaks. Konkurentsitinedal turul kasvada sooviv ettevote peab
tagama klientide ratsionaalsete ja emotsionaalsete vajaduste tditmise ning pakkuma nei-
le lisavaartust. Paljud drituru ettevotted kaasavad oma Kliente védartuse loomise protsessi
ja kohaldavad laiemat vaadet, arvestades ka 15pptarbija kasusid. Konkreetse ettevotte in-
novatsiooni eripdra uurimiseks on aga soovitav kasutada ettevotte sisest uuringut. Kées-

olevas t60s késitletakse mittetehnoloogilist innovatsiooni kui uute turundus- voi organi-
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satsiooniliste meetodite vilja toomist drituru traditsioonilises tootmisettevottes. Jargmis-
tes alapeatiikkides kirjeldatakse turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni olemust

ja erinevaid dimensioone.

1.2. Turundusinnovatsiooni olemus ja dimensioonid

Kéesolevas alapeatiikis avatakse turundusinnovatsiooni olemus ldbi erinevate autorite
definitsioonide ja méaaratluste. Seejarel kirjeldatakse turundusinnovatsiooni dimensioo-
ne, tdpsustatakse erinevate turundusinnovatsiooni kategooriate kontseptsioone ning
tuuakse vastavaid naiteid. Lopuks kirjeldatakse antud raamistikust lahtudes turundusin-
novatsiooni mdjusid. Turundusinnovatsiooni on teoreetilises kirjanduses késitletud eel-
koige tehnoloogiliste innovatsioonide turundamise vaatenurgast ldhtuvalt ning turundus-
innovatsioon ei ole iseseisva innovatsiooni liigina tdnapdevani teoreetiliselt ega empiiri-
liselt piisavat tdhelepanu saanud (Chen 2006: 101; Kjellberg et al 2015: 10). Seepérast
on kasutatud teema avamisel lisaks turunduse juhtimise, ettevotete rahvusvahelistumise,

turundusuuenduste, tulevikusuundumuste ja trendide alast kirjandust.

Turundusinnovatsiooni mdiste on aegade jooksul oluliselt edasi arenenud ja laienenud.
Innovatsiooniteoreetik Schumpeter (1934: 66) viitas turundusinnovatsioonile kui uute
turgude holvamisele — kui ettevote arendab voi loob uue turu, millele teised ettevotted ei
ole veel sisenenud. Uutele turgudele sisenemist késitleb pdhjalikumalt ettevotete rah-
vusvahelistumise (internationalization) uurimisvaldkond, mille pShifookuses on ekspor-
di roll (Hessels, Parker 2013: 145). Rahvusvahelistumise puhul on oluline arvestada, et
vastavad protsessid, viljakutsed ja vajalikud teadmised on ettevotte, toostuse ja kon-
teksti spetsiifilised (Fletcher et al 2013: 66). Vilisturgudel &ritegevuse alustamine on
arituru ettevotetes tihti seotud uute teadmiste otsimise ja uute eeliste tekitamisega, kuid
samas vOib olla tegu olemasoleva vdimekuse maksimaalse dra kasutamisega (Zander
2015: 581). Ettevotete eduka rahvusvahelistumise puhul on oluline osa nii strateegilistel
kui ka organisatsioonilistel innovatsioonidel (Zander 205: 583). Samas ei ole rahvusva-
helistumise teema avamine turundusinnovatsiooni kontekstis kdesoleva t66 eesmargiga

otseselt seotud ja seepérast antud t60s seda pikemalt ei késitleta.

Turundusinnovatsiooni saab defineerida kui turundusmeetodite voi turunduskavade,

sealhulgas turundusmeetmestiku (toode, hind, reklaam ja koht) innovatsiooni (Shergill,
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Nargundkar 2005: 33). Naiteks on turundusinnovatsiooniks toote disaini muutus, oluline
pakendi muutus teatud Klientide sihtgrupi jaoks, uute miitigikanalite kasutuselevott (in-
ternet, frantsiis, otsemiilik, ainumiiligidigusega jaekaubandus, toote litsentsimine jne),
uue brindi kuvandi vilja tootamine ja kasutuselevott, lojaalsusprogrammi kasutusele-
vott, hinnakujunduses noudlust arvestava metoodika kasutuselevott voi uue drimudeli
kasutuselevott (Pippel 2014: 614; Onodera 2008: 7; Kjellberg et al 2015: 5). Viimasel
ajal on esile kerkinud veelgi laiema turundusinnovatsiooni definitsiooni vajadus, arves-
tades, et turud on pigem kdimasolevad protsessid kui stabiilsed iiksused. Seega on tu-
rundusinnovatsiooniks olemasoleva turustruktuuri edukas muutus, uue turundusmeet-
mestiku rakendamine, turu kaitumise muutmine ja turu agendivorgu muutmine — ildis-
tatult dritegemise viisi muudatus. (Kjellberg et al 2015: 6) Turundusinnovatsiooni alalii-

Kide ja kontseptsioonide lithikokkuvote on esitatud tabelis 2.

Alljargnevalt méératletakse turundusinnovatsiooni ettevotte turusuhete muutmise, uute
jaotuskanalite {ilesehitamise, toote disaini muutmise ja toote hinna muutmise dimensi-
oonides (Daimer et al 2012: 36). Ettevotte turusuhete muutmine hdlmab nii toote rek-
laamiks kasutatava kliendikommunikatsiooni muutust kui ka uute turu-uurimistehnikate
kasutusele vottu. Kommunikatsiooniga ja suhetega seonduvate tegevuste osatdhtsus on
suurenenud tdnu miitigi globaliseerumisele ning vajadusega kohandada tooteid erineva
kultuurilise taustaga klientidele, samuti tuleb arvestada olemasolevate turgude kliendi-
gruppide diferentseerumise survega. (Daimer et al 2012: 36) Kohandamise ja proaktiiv-
suse pohimatteid teadvustanud ettevotted viivad 1dbi uuringuid oma klientide ndudmiste
ja ootuste hindamiseks ning kasutavad miitigilt ja turunduselt saadud informatsiooni in-
novatsioonis, mille eesmérgiks on rahuldada paremini klientide poolt veel teadvustama-
ta vajadusi (Noordhoff et al 2011: 36). Kliendisuhete juhtimises tervikuna tuleks laien-
dada vaadet kitsalt, lithiajalise ja tehingute kriteeriumilt, Sppides klientidega kahesuuna-
liselt suhtlema ning kaasates kliente ettevotte tegevustesse (Cambra-Fierro et al 2013:
332; Griffin et al 2013: 335), sest klientide soove ja vajadusi paremini mdistev ettevote
voib saavutada suurema kliendirahulolu ja lojaalsuse (Cambra-Fierro et al 2013: 326).
Olulise tdiendusega tulid vilja Kjellberg et al (2015: 8): ,,Ettevdtted, kes soovivad tur-
gusid mojutada, peaksid dppima koos turuga, vastupidiselt turu-uurimise lahenemisele,

mille eesmaérgiks on doppida tundma turgu”.
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Turunduse distsipliinilt oodatakse innovatsioonialases dialoogis klientide ja ettevotte
vahel aktiivse rolli taitmist (Griffin et al 2013: 335). Seega on turundusinnovatsioon et-
tevotte voimalus tekitada turuga seotud kompetents ja kasutada seda kliendisuhete loo-
misel ja arendamisel. Uued tarbijate kohta informatsiooni kogumise meetodid, mis ko-
haldavad innovaatilisi turundusplatvorme ja tehnoloogiaid, voimaldavad ettevotetel jou-
da oluliselt suurema arvu klientideni palju tohusamalt ja kasutada néiteks uusi hinnaku-
junduse strateegiaid (Ersun, Karabulut 2013: 77). Sealjuures tekkivate suurte andme-
mahtude (big data) to6tlemisel on oluline osa infotehnoloogia rakendustel. Siiski ei ole
praktikas paljud firmad veel voimelised uusimaid I1T-rakendusi dra kasutama, analiiiisi-
des vaid mineviku andmeid ja kohaldades reaktiivseid ja konservatiivseid strateegiaid
(Cambra-Fierro et al 2013: 332). Turundusinnovatsioon on seotud tegevustega, mis pa-
randavad toodete vilimuse, klientide, jaotuskanalite, samuti disaini ja hinna muudatuste
vajadusega seotud informatsiooni laekumist. Antud informatsiooni saab ettevote raken-
dada kliendi vajaduste paremaks rahuldamiseks. Ettevotte jatkusuutlikkus ja konkurent-
sipositsioon kiirelt muutuvas konkurentsitihedas arikeskkonnas soltub ettevatlikust tu-
rundusstrateegiast, mis eeldab muutuvat ja diinaamilist turundusvdimekust ja mis viiak-

se ellu innovaatiliste ja loovate turundustegevuste abil. (Al-Askari 2011: 106)

Turundusinnovatsiooniks vdivad olla ebatavalised, uued ja loovad turundusmeetodid
(Al-Askari 2011: 115). Uute ja kiillaltki kuluefektiivsete turundusmeetoditena kasuta-
takse eriti alustatavates ettevotetes suusonal leviva turunduse WOM (word-of-mouth)
vorme, nagu partisanturundus (guerilla marketing), komuturundus (buzz marketing) ja
viirusturundus (viral marketing). Partisanturunduse all moistetakse reklaamistrateegiat,
kus tritatakse minimaalsete kulude ja omapérase, loomingulise voi ebatavalise reklaa-
mitaktikaga saavutada maksimaalne kasu. Komuturundus on WOM kommunikatsiooni
vorm, mille tekkepohjuseks on klientide {iha suurenev kriitilisus ja immuunsus klassika-
lise reklaami suhtes. Kdmuturunduse puhul tekitatakse koneaine ning kliendid jagavad
informatsiooni edasi ise. Viirusturunduse puhul kasutatakse sotsiaalvorgustikke brandi,
toodete voi kampaaniatega seotud sonumite ja kuulduste levitamiseks. (Kraus et al
2009: 30-32) Samuti on viimastel aastatel tdusnud esile orgaanilise turunduse meetod
ehk tidhelepanu dra teenimine (inbound marketing) (Waishampayan 2014: 21), mille pu-

hul on turundustegevustes rakendatud kliendid voi kasutajad, kes kaasatakse sisu loo-
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misse ja kes jagavad reaalseid ning usaldusvéirseid kasutajakogemusi voi soovitusi
(Lusch, Vargo 2009: 8; Holliman, Rowley 2014: 270).

Uheks kaasava turunduse tehnikaks on drituru digitaalne sisuturundus (B2B digital con-
tent marketing), kus luuakse, kommunikeeritakse, jaotatakse ja vahetatakse tarbijate,
klientide, partnerite ja ettevotte jaoks vadrtuslikku sisu usaldusvéérse brandi staatuse
loomiseks ja sdilitamiseks (Holliman, Rowley 2014: 269; Ibid.: 287). Orgaanilise turun-
duse mdistega haakub koostoime turunduse kontseptsioon (interaction marketing), mille
pohimdtteks on kaasata klienti kui partnerit koigil turundusprotsessi tasanditel. Selle 14-
henemise keskmes on teadmuse jagamise klientidega ja klientide omavahelise teadmuse
jagamise voimaldamine. Veebipdhised sotsiaalvorgustikud voimaldavad kliente kaasata
tootearendus-, disaini-, turundus- ja kommunikatsioonitegevustesse. Seega on turundu-
ses toimunud nihe koostoimele ja detsentraliseeritud vaartuse loomisele. (Erragcha,
Romdhane 2014: 8)

Orgaanilise ja kaasava turunduse instrumendid on néiiteks digitaalsed sotsiaalvorgusti-
kud (LinkedlIn, Facebook, Twitter, Instagram, Flickr, Google+ jt), e-maili uudiskirjad,
partnerite ja sdoprade soovitused, foorumid, videod (YouTube, Vimeo), mobiilirakendu-
sed, QR-kood (quick response) ja blogid (Waishampayan 2014: 23; Erragcha, Romdha-
ne 2014: 3-4). Nihe klassikaliselt meedialt, nagu triikkimeedia ja televisioon, internetipo-
hisele kommunikatsioonile sotsiaalmeedias on oluliselt muutnud klientidega suhtlemise
pohimatteid (Kirtis, Karahan 2011: 267). See survestab ettevotteid turuga suhtlemise in-
novatsiooniks, kuna uus meedia muutub kiiresti, samas aga puudub selge informatsioon
naiteks mobiiliturunduse voi blogimise mojust ja tdhususest, mis tekitab kiisimuse tu-
rundusinvesteeringute pdhjendatusest. Internetipdhise turunduse trendi toetab tehniliselt
viimastel aastatel toimunud suur kvalitatiivne areng interneti- ja infotehnoloogia lahen-
dustes, mis pakuvad lisavaartust klientidele (aja ja raha kokkuhoid) ja ettevottele (klien-
ditagasiside saamise koht). (Al-Askari 2011: 115).

Turundusinnovatsiooni teiseks dimensiooniks on uute jaotuskanalite iilesehitamine uute
turgude teenindamiseks voi olemasolevate turgude teenindamiseks uuel viisil (Moreira
et al 2012: 196). Ettevotted peavad olema valmis haldama suuremat arvu kanaleid ning
kohandama oma tooteid, teenuseid ja hinnakujundust uutele kanalitele (Kotler et al
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2002: 122). Uutele turgudele sisenemise eduteguriks on kohalike edasimiiiigi- ja jaotus-
kanalite tundmine. Internetiajastul on uued otseturunduse jaotuskanalid kéttesaadavad
isegi viikeste ettevotete jaoks ning vahendajaid ei ole enam vaja. Seega kasutavad uued
turundusstrateegiad mitmesuguseid miitigikanaleid ja peavad tasakaalustama erinevate
osaliste huvisid, nagu jaemiiiijad ja internetiplatvormid. Uute jaotuskanalite arendamine
tahendab, et tuleb panustada tihedatele suhetele ja koostodle uute partneritega, néiteks
labi frantsiisisiisteemide voi toodete litsentside. Uued jaotuskorraldused ja sealhulgas
uued toodete jaotuse koostoopartnerid on seotud organisatsioonilise innovatsiooniga.
Partnerite teadmus voib parandada ettevotte konkurentsipositsiooni, lisades puuduvaid

olulisi kompetentse. (Daimer et al 2012: 38)

Kolmandaks turundusinnovatsiooni dimensiooniks on toote voi teenuse disaini ja pa-
kendi muutmine (Moreira et al 2012: 196), kohanemaks sihtgrupi voi sihtturu vajadus-
tega (Daimer et al 2012: 38). Toote disaini muutmisel parandatakse toote vormi ja vili-
must, jattes samaks toote funktsionaalsed ja kasutaja karakteristikud (OECD 2005: 50).

Neljandaks turundusinnovatsiooni dimensiooniks on hind. Hinnastrateegia avaldab olu-
list moju klientide kditumisele ja firma konkurentsivoimele (Kotler et al 2002: 134).
Hinnapohist turundusinnovatsiooni saab rakendada néiteks interaktiivsete internetiplat-
vormide kaudu, kus kliendid valivad ise oma toote variandi v6i kombinatsiooni, samuti
saab ettevote kasutada erinevate toodete puhul erinevaid miiligikanaleid (Wolk, Ebling
2010: 149). Internet aitab muuta hinnakujundust diinaamilisemaks, noudlusest 1dhtuva-
maks ja reageerimisvoimelisemaks. Kuigi eelduslikult suurendab internet oluliselt klien-
tide teadlikkust, on klientide hinnatundlikkust voimalik siiski vihendada, rohutades et-
tevotte vaartuspakkumist. (Kotler et al 2002: 135)

Eelpool kirjeldatud turundusinnovatsiooni alaliigid, kontseptsioonid ja ndited on koon-
datud Tabelis 2. Turundusinnovatsiooni alaliigid on seotud turgude ja turundusmeet-
mestikuga. Uute turgude all moistetakse nii uutele sihtturgudele sisenemist kui ka ole-
masoleva toote jaoks uue turu loomist. Turundusinnovatsiooni kdige mitmekesisemad
voimalused on seotud toote reklaami ja kommunikatsiooni muutmisega. Toote jaotuse
muutmise all moistetakse miitigikanalite ja toote esitlemise muudatusi. Tanapédeval on
toote kohta esmase informatsiooni edastamine ja toote esitlemine suures osas interneti-

pohine. Tootedisaini ja pakendi muudatused tekitavad uudsuse mulje ja suurendavad
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eristumise voimalust. Toote hinna muutmise uuendused on seotud paindlikuma ja klien-

di vajadusi arvestava hinnakujundusega.

Tabel 2. Turundusinnovatsiooni alaliigid, kontseptsioonid ja naited

Turundusinnovat-
siooni alaliigid

Turundusinnovatsioonide
kontseptsioonid

Turundusinnovatsioonide naited

Uutele  turgudele | Ettevote arendab voi loob | Uuele sihtturule sisenemine.
sisenemine uue turu. Olemasoleva toote jaoks uue turu loomine.
Toote reklaami | Ettevotte toodete ja tee- | Oluliselt erineva meedia v&i tehnika kasu-
muutmine nuste jaoks uute reklaa- | tamine.
mikontseptsioonide  kasu- | Kuulsuste, arvamusliidrite voi teatud grup-
tusele votmine. pide soovitajana kasutamine ettevdtte kom-
munikatsioonis.
Uued, eristuvad turundusvotted.
Kaubamiérkide esmakordne kasutamine.
PShimdétteliselt uue brandi  siimboolika
esitlemine, mis on moeldud ettevotte toote
positsioneerimiseks uuel turul.
Toote jaotuse | Uute miitigikanalite kasu- | Esmakordselt frantsiisi siisteemi, otse-
muutmine tusele vOtmine (meetodid | miiligi, ainudiguse jaemiiligi vOi toote-
kaupade ja teenuste miiii- | litsentsimise rakendamine.
giks klientidele). Personaliseeritud  infosiisteemi  raken-
Uued toote esitlemise kont- | damine, esitlemaks tooteid vastavalt iiksi-
septsioonid. kute klientide spetsiifilistele vajadustele.
Tootedisaini ~ vdi | Muudatused toote vormis ja | Toote  vormi, vidlimuse vOi maitse
pakendi muutmine | vdlimuses, mis ei mdjuta | muutmine.
toote funktsionaalseid ja | Toote pakendi uus disain uue turusegmendi
kasutaja karakteristikuid. jaoks.
Toote hinna muut- | EttevGtte  kaupade  vdi | NGudlusest soltuva hinnakujunduse
mine teenuste uued hinnastra- | kasutamine.

teegiad.

Veebirakendused.

Allikad: (OECD 2005: 49-51; Ibid.: 152-153; Daimer et al 2012: 69; Schumpeter 1934: 66;

autori tdiendatud).

Lahtuvalt nii turundusinnovatsiooni erinevate alaliikide olemusest, kui ka konkreetsete

turundusinnovatsioonide eesmérkidest, mojutab turundusinnovatsioon ettevotte tegevus-

tulemusi erinevates dimensioonides, mis on esitatud joonisel 2 (Daimer et al 2012: 38).
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Kliendirahulolu,
miiligitulu, turupositsioon

Turundus-
innovat-
sioon

Toote- ja
teenuse-
innovatsioon

Kompetentsid,
oskused,
teadmised,
voimekus

Joonis 2. Turundusinnovatsiooni mojude ulatus (Daimer et al 2012: 38)

Joonisel 2 kujutatud turundusinnovatsiooni mdjude ulatuse pdhjal saab eristada jargmisi

dimensioone:

Turundusinnovatsioon kui selge innovatsiooni vorm, mis mojutab otseselt firma te-
gevustulemusi (Daimer et al 2012: 38). Ettevottel on voimalik 14bi klientide kaasa-
mise ja sellega seotud andmete eduka juhtimise suurendada kliendirahulolu ja muuta
kliendik&itumist, mis omakorda mojutab nii ettevotte rahalisi kui ka mitterahalisi tu-
lemeid (Cambra-Fierro et al 2013: 333). Turundusinnovatsiooni otsesteks mdjudeks
voivad olla nii miiigitulu suurenemine, uue turupositsiooni saavutamine kui ka uue
kliendikommunikatsioonikanali loomine (Daimer et al 2012: 190-191). Uued turun-
dusmeetodid voivad tekitada ajutise monopoli, tekitades tootekvaliteedi suurenemi-
se tajumist voi poordudes uute kliendigruppide poole, kes varem toodet ei kasuta-
nud (Schmidt, Rammer 2007: 4-6).

Turundusinnovatsioon, mis suurendab teiste innovatsiooniliikide mdju - eriti toote-
ja teenuseinnovatsiooni. Turunduse integreerimine innovatsioonijuhtimisega voi-
maldab tosta ettevotte innovatsioonivoimekust (Ersun, Karabulut 2013: 84), mis
omakorda on positiivselt seotud turupositsiooni ja finantsnaitajatega (Gunday et al
2011: 671).
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- Teadmiste akumuleerumise ja organisatsioonilise dppimise eeldus ja allikas. Turun-
dusinnovatsiooni tegevuste kdigus saadud ja analiitisitud info turu ja klientide kohta

voib kéivitada ettevottes uusi innovatsioonitegevusi. (Daimer et al 2012: 39)

Turundusinnovatsiooni kui selge innovatsioonivormi kaudsed mojud ettevotte tegevus-
néitajatele on seotud kliendirahuolu ja -kditumise mojutamisega 14bi kliendikeskse aren-
dustegevuse. Turundusinnovatsiooni otseseks mdjuks on miiiigitulu suurenemine ja uue
turupositsiooni saavutamine lébi eduka turundusmeetmestiku rakendamise. Turundusin-
novatsiooni kdikide dimensioonide kontekstis on viimasel kiimnendil tdhtsustunud info-
tehnoloogia ja veebi roll. Reklaami ja kommunikatsiooni valdkonnas on toimunud kon-
teksti laiendamine ja sisulisema turuanaliiiisi, kahepoolse kommunikatsiooni, kuluefek-
tilvsete WOM ning kaasava turunduse metoodikate kasutusele vott. Turundusinnovatsi-
ooni rakendavatele ettevotetele on see voimalus kasvatada nii miitigitulu, sisenedes
uutele turgudele voi muutes positsiooni olemasolevatel turgudel kui ka suurendada kli-
entide rahulolu erinevates aspektides, soltuvalt vastavast turundusinnovatsioonist. Seega
on turundusinnovatsioon mitmetahuline ja oluliste mdjudega mittetehnoloogilise inno-
vatsiooni alaliik. Kéesolevas to0s késitletakse peamiselt turundusinnovatsiooni kui sel-
get innovatsiooni vormi, muid mojusid (koostoimet muude innovatsiooni liikidega ja or-
ganisatsioonilise oppimise konteksti) kisitletakse episoodiliselt. Samas on need kindlas-

ti olulised ja pohjalikumat edasist uurimist véaarivad valdkonnad.

1.3. Organisatsioonilise innovatsiooni olemus ja dimensioonid

Kéesolevas alapeatiikis avatakse organisatsioonilise innovatsiooni olemus 1ébi erinevate
autorite definitsioonide ja médratluste. Seejirel kirjeldatakse organisatsioonilise inno-
vatsiooni dimensioone, tdpsustatakse erinevate organisatsioonilise innovatsiooni kate-
gooriate kontseptsioonid ning tuuakse vastavaid nditeid. Lopuks kirjeldatakse loodud

raamistikust 1dhtudes organisatsioonilise innovatsiooni mojusid.

Armbruster et al (2008: 645) jargi on organisatsioonilised innovatsioonid ,,mittetehnili-
sed protsessiinnovatsioonid”. Organisatsioonilise innovatsiooni kohta on Kirjanduses
esitatud viga erinevaid lahenemisi ja kontseptsioone ning antud néhtuse kohta puudub
kindel iiheselt moistetav kontseptuaalne raamistik (Lam 2005: 138). Samuti on inglise

keeles paralleelselt kasutusel mitmeid termineid: organisatsiooniline innovatsioon (or-
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ganizational innovation), administratiivne innovatsioon (administrative innovation) ja
juhtimisinnovatsioon (managerial innovation, management innovation) (Damanpour
2014: 1267; Camison, Villar-Lépez 2014: 2893). Osaliselt voib selle pdhjuseks olla as-
jaolu, et organisatsioonilise innovatsiooniga haakuvad paljud erinevad distsipliinid, mis
kasutavad erinevaid teoreetilisi kontseptsioone, erinevaid empiirilisi instrumente ja eri-
nevaid nditajaid (Daimer et al 2012: 32). Organisatsioonilise innovatsiooni olemus on
suhteliselt abstraktne ja mittemateriaalne, mis teeb selle olemuse kirjeldamise néiliselt
keerulisemaks ja ebaselgemaks (Vaccaro et al 2012: 29). Mitmed autorid lahenevad or-
ganisatsioonilisele innovatsioonile kui vahendile organisatsioonide pideva arengu ja ko-
handamise juhtimiseks (Hage 1999: 599; Tidd et al 2006: 397).

Organisatsioonilist innovatsiooni on varasemalt méératletud eelkdige 1dbi organisatsioo-
ni struktuuri ja tildjuhtimise muudatuste ning arengu. Maiste ,,organisatsiooniline inno-
vatsioon” tdhistab innovatsioone juhtimispraktikates, administratiivsetes protsessides
voi formaalses organisatsioonistruktuuris (Aldnge et al 1998: 7). Organisatsioonilise
tlilibi valik on strateegiliselt oluline otsus, kuna see mdjutab ettevotte innovaatilisust il-
diselt (Damanpour 1991: 563). Ettevotte struktuuri muutused voivad olla tingitud néi-
teks radikaalsest strateegia muutustest voi soovist rahuldada paremini kliendi vajadusi
voi arendamaks strateegilist partnerlust tarneahelas. Seega on paljud organisatsioonili-
sed innovatsioonid viliskeskkonna innovatsioonide ja nihete tagajarjeks (Ahmed, Shep-
herd 2010: 9-10). Uldisema definitsiooni jirgi on organisatsiooniline innovatsioon juh-
timistegevuste vormi, kvaliteedi voi seisundi muutus ajas” (Birkinshaw et al 2008: 826).
Samuti on organisatsioonilist innovatsiooni defineeritud kui organisatsiooni-spetsiifilisi
muudatusi organisatsioonis, mis on tihedamalt seotud struktuuri, praktikate, korralduse,
organisatsioonikditumise, reeglite ja normidega (Pettigrew, Fenton 2000: 3), mis voivad
luua organisatsioonile véartust (Birkinshaw et al 2008: 829). Tanapdeval maoistetakse
organisatsioonilise innovatsiooni all muudatusi organisatsiooni sisemises struktuuris,
protseduurides ja vilissuhetes, mis holbustavad organisatsioonilist muutust ja kasvu
(Damanpour, Aravind 2008: 427; Schmidt, Rammer 2007: 4). Samas on oluline eristada
organisatsioonilist muutust ja organisatsioonilist innovatsiooni. Organisatsiooniline
muutus on innovatsioon juhul, kui muutus olemasolevast seisust toimub Kiiresti, laiaula-
tuslikult ja radikaalselt ja on aktsepteeritud koigi organisatsiooni liikmete poolt (Daw-

son 2003: 18). Organisatsioonilise innovatsiooni erinevus organisatsioonilistest muuda-
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tustest on see, et ettevotte tasandil on tegu antud muudatuse esmakordse rakendamisega
(Pippel 2014: 614).

Organisatsioonilise innovatsiooni eesmdrgiks on leida uusi ldhenemisi strateegiale ja
struktuurile, samuti muuta organisatsiooni juhtimisprotsesse ja administratiivseid siis-
teeme, motiveerida ja hiivitada organisatsiooni lilkmeid ning voimaldada organisatsioo-
nilist kohanemist ja muutust (Damanpour, Aravind 2011: 423). Oslo Kédsiraamatu jérgi
on organisatsioonilise innovatsiooni rakendamise eesmargiks ettevotte efektiivsuse suu-
rendamine, vidhendades juhtimis- voi tehingukulusid voi parandades too6tajate rahulolu
(seeldbi ka t66jou tootlikkust), saavutades juurdepéddsu mittekaubeldavatele varadele voi
viahendades materjalide kulusid (OECD 2005: 51). Seepidrast podratakse dripraktikas
jarjest rohkem téhelepanu organisatsioonilisele innovatsioonile, arendamaks kasvustra-
teegiaid, holbustades organisatsioonilist muutust ja uuenemist ning tagamaks jatkusuut-
likkust (Damanpour, Aravind 2011: 424).

Korrastamaks organisatsioonilise innovatsiooni maératlust, on pakutud vélja jargmised

organisatsioonilise innovatsiooni liigituse alused (Damanpour, Aravind 2011: 434-435):

organisatsiooni struktuuri ja strateegia innovatsioonid,

organisatsiooni protseduuride innovatsioonid,

infotehnoloogia ja administratiivsed innovatsioonid,

innovatsiooni radikaalsus - inkrementaalsus.

Daimer et al lisavad veel kaks dimensiooni (2012: 33):
- organisatsiooni sisemised - organisatsioonide vahelised innovatsioonid,

- organisatsioonilise muudatuse, Oppimise ja iilemineku dimensioon.

Tabelis 3 on kaardistatud organisatsioonilise innovatsiooni alaliigid, mis pakuvad mit-
mekesiseid vdimalusi ettevotte dri- ja juhtimispraktikate, tookorralduse meetodite ja vé-
lissuhete juhtimise meetodite arendamiseks. Ari- ja juhtimispraktikate kategoorias on
voimalik arendada kvaliteedijuhtimissiisteeme ja teadmusjuhtimist. Uute tookorralduse
meetodite kategoorias on tdnapdeval tdusnud esile kaugtoé ning huvitava suunana ka
enesejuhtimine. Vormilised ehk struktuuriga seotud muudatused on tdenéoliselt ettevo-
tetes koige levinumaks organisatsiooniliseks innovatsiooniks. Uute vilissuhete juhtimi-
se meetodid voimaldavad arendada suhteid ja koostodd nii klientide, tarnijate kui ka

muude viliste partneritega.
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Tabel 3. Organisatsioonilise innovatsiooni alaliigid, kontseptsioonid ja niited

Organisatsioonilise
innovatsiooni ala-
liigid

Organisatsioonilise
innovatsiooni kont-
septsioonid

Organisatsiooniliste innovatsioonide niited

Uued ari- ja juhti-
mispraktikad

Uute praktikate ja prot-
seduuride rakendamine
aritegevuse juhtimiseks

Teadmusjuhtimine: parimate praktikate, juhtu-
mite ja muude teadmuste andmebaasi loomine.
Uldiste tootmis- vdi tarneoperatsioonide juh-
timissiisteemide rakendamine: tarneahela juh-
timissiisteemid, dri timberkorraldus, kuluefek-
tiivne tootmine, kvaliteedijuhtimissiisteemid.

Uued todkorralduse
meetodid

Uute meetodite raken-
damine vastutuste jao-
tamisel ja otsuste tege-
misel

Enesejuhtimine (self-management).
Kaugtoo.

Uued  vilissuhete
juhtimise meetodid

Uued suhete organisee-
rimise viisid teiste ette-
vOtetega vOi asutustega

Uute Kkoostoo variantide (liidud, partnerlus)
loomine uurimisasutuste, iilikoolide voi klien-
tidega.

Uued tarnijatega integreerumise meetodid.
Osalemine innovatsioonikoostdos véliste part-
neritega.

Allikad: (OECD 2005: 51-52, 153-154; Birkinshaw et al 2008: 830; Onodera 2008: 7; Daimer
et al 2012: 68-69; Hamel 2011: 12; autori tdiendatud).

Organisatsiooniline innovatsioon mdjutab ettevotte tegevustulemusi erinevates dimensi-
oonides (Daimer et al 2012: 34-35; Ambruster et al 2007):

Eraldi innovatsiooni vorm. Uue tookorralduse rakendamine, mille tulemuseks on or-
ganisatsioonilise soorituse (kvaliteet, paindlikkus, tootlikkus, kiirus) oluline parane-
mine. Organisatsiooniliste innovatsioonide otsesed majanduslikud md&jud varieeru-
vad olenevalt juhtumist - tootmistsiikli kestvuse vihenemine, sisemiste innovatsioo-
niprotsesside parendamine, firma jatkuva kiire kasvu voimaldamine (Daimer et al
2012: 190-191). Tootmisettevdtetes mojutavad organisatsioonilised innovatsioonid
koige rohkem klientide soovidele reageerimise aja vdhenemist, samuti toodete voi
teenuste kvaliteedi paranemist. Vdiksem moju on tooteiihiku tootmiskulude véhene-
misele, téotajate rahulolule ja t66jou voolavusele. (Schmidt, Rammer 2007: 26)

Teiste innovatsiooni tiilipide voimaldaja. Mitmed empiirilised uuringud néitavad or-
ganisatsioonilise innovatsiooni seoseid nii toote-, tehnilise protsessi- kui ka teenuse
innovatsiooniga (Mothe et al 2014: 15). Samuti on tdendatud, et organisatsioonilised
innovatsioonid on tehniliste toote- ja protsessiinnovatsioonide eduka rakendamise

eeldusteks ja voimaldajateks, sest tehniliste innovatsioonide edukus soltub organi-
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satsiooni struktuuride ja protsesside reageerimisest uute tehnoloogia kasutamisele.
Lisaks on organisatsioonilised innovatsioonid konkurentsieelise vahetuks allikaks,
kuna neil on oluline moju arilisele tegevustulemusele 14bi tootlikkuse, kvaliteedi ja
paindlikkuse. (Armbruster et al 2008: 645) Samuti viidetakse, et organisatsioonili-
sed innovatsioonid aitavad suurendada ettevotete innovaatilisust ja aitavad ettevote-
tel saada juurdepddsu mittekaubeldavatele varadele ning kaudselt parandada ka ette-
votete majandusnditajaid ja tulemuslikkust (Vosu 2013: 19-20).

- Teadmuse akumuleerimise eeldus. Organisatsiooniline innovatsioon vdimaldab ette-
votetel parandada kompetentside, oskuste ja teadmiste omandamise, loomise ja pari-
ma rakendamise voimekust. Antud dimensioon on tihedalt seotud organisatsioonilis-
te ja juhtimispraktikatega. (Daimer et al 2012: 35). Organisatsiooniliste innovatsi-

oonide mdjude ulatus ettevotte tegevustulemustele on kujutatud joonisel 3.

Kvaliteet, tootlikkus,
paindlikkus, Kiirus

Organisat-
siooniline
innovat-

Toote-, stoon

Kompetentsid,

protsessi- ja oskused,
teenuse- teadmised,
innovatsioon voimekus

Joonis 3. Organisatsioonilise innovatsiooni mojud (Daimer et al 2012: 34-35)

Seega varieeruvad organisatsioonilise innovatsiooni mojud vastavalt konkreetsete inno-
vatsioonide olemusele. Joonisel 3 toodud kontseptsiooni jargi vdivad organisatsioonilis-
te innovatsioonide mojud olla omavahel haakuvad ja tdiendavad, sest organisatsioonili-

ne innovatsioon on tihedalt seotud ettevotte arengu, kasvu ja efektiivsusega. Teatud or-
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ganisatsioonilistel innovatsioonidel on suurem potentsiaal konkurentsieelise suurenda-

miseks, sdltudes nende vadrtusest, unikaalsusest ja imiteerimise keerukusest.

Eeltoodust ldhtudes on ndha, et organisatsioonilise innovatsiooni miératlus ei ole sta-
biilne ja seda kohaldatakse kiillaltki laias ulatuses. Organisatsioonilise innovatsiooni
mdistega markeeritakse olulisi eesmaérgistatud muudatusi konkreetse organisatsiooni
aripraktikates, tookorralduses ja vélissuhetes, mis loovad organisatsioonile véaértust. Or-
ganisatsioonilise innovatsiooni dimensioonid varieeruvad ulatuslikult, need soltuvad va-
liskeskkonnast ja muutuvad ajas. Tootmisettevitetes mojutavad organisatsioonilised in-
novatsioonid kdige rohkem klientide soovidele reageerimise aja vahenemist, samuti too-
dete voi teenuste kvaliteedi paranemist, mis omakorda on seotud kliendirahuloluga. Or-
ganisatsioonilisel innovatsioonil on tootmisettevdttes samuti (kuigi vdiksem) moju too-
tetihiku tootmiskulude vdhenemisele, tootajate rahulolule ja t66jou voolavusele. Ette-
vottes voib nditeks tdnu asjakohasele tookorraldusele ja tootajate arenguprogrammile
suureneda tootajate rahulolu ja vdheneda personali voolavus. Seeldbi on voimalik vé-
hendada torkeid pohiprotsessis, parandada efektiivsust ja toote ning teenuse kvaliteeti.
Osad nimetatud mdjudest on kaudsed, kuid kokkuvdttes v3ib oletada, et organisatsioo-
niline innovatsioon toetab kaudselt kliendirahulolu kasvu ldbi kvaliteedi, paindlikkuse

ja kiiruse parandamise.

1.4. Mittetehnoloogiliste innovatsioonide uurimine ja méétmine

Mittetehnoloogiliste innovatsioonide uurimise esimeseks sammuks ja viljakutseks on
antud innovatsioonide identifitseerimine ja defineerimine (Pereira 2013: 370). Seega tu-
leb mittetehnoloogiliste innovatsioonide identifitseerimise kriteeriumid sdnastada nii, et
need oleksid iiheselt tolgendatavad. Turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni iden-
tifitseerimise ja teistest innovatsiooni alaliikidest eristamise pohimotted on esitatud

kédesoleva to6 eelmises kahes alapeatiikis.

Innovatsioon on olemuselt keeruline, ebaméérane, teataval médral korrapdratu ning
muutlik néhtus - sellest tulenevalt on ka innovatsiooni modtmine keeruline ning on ku-
junenud innovatsiooni teemalise diskussiooni peamiseks kiisimuseks (De Sousa et al
2012: 44). Innovatsiooni uurimisel tuleb arvestada, et innovatsioon kui ndhtus esineb

heterogeensetes firmades, mis tajuvad maailma erinevalt, millel on erinevad rutiinid,
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mis teevad erinevaid strateegilisi valikuid ja mis tegutsevad vastavalt (Fagerberg et al
2012: 1175). Ettevdtte innovatsioonialase soorituse hindamise iildiseks votmeks on ette-
votte edu méadr, mis viljendub kasumis, kédibe kasvus voi tootlikkuses (Rogers 1998:
10). Mittetehnoloogilise innovatsiooni uurimist raskendab laiemalt aktsepteeritud moo-
dikute puudumine (Damanpour 2014: 1273), sest mittetehnoloogilise innovatsioonide
modtmise ja monitoorimise voimalikke 1dhenemisi on kahjuks vihe uuritud (Armbruster
et al: 2008: 645). Naiteks turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni indikaatorid
peegeldavad mittetehnoloogilist innovatsiooni, kuid ilmselt v3ib iga innovatsiooni vor-
mi osaks olla nii tehnoloogiline kui ka mittetehnoloogiline tegevus ja teadmus (Pereira,
Romero 2013: 6).

Alljargnevalt kirjeldatakse innovatsioonide modtmise ja uurimise iildist raamistikku,
millega seotakse mittetehnoloogiliste innovatsioonide mddtmise ja uurimise pohimot-
ted. Innovatsioone saab uurida nii tegevuste kui ka véljundite pdhjal (Godin 2010: 3).

Innovatsiooni modtmiseks on mitmeid véimalusi (Swann 2009: 35-36):

innovatsioonide detailide kirjeldamine juhtumiuuringutena,

innovatsioonide loendamine,

innovaatiliste ettevotete ankeetkiisimustikud (néiteks CIS),

patentide loendamine,
- ettevOtte uurimise ja arenduse alaste raamatupidamisandmete kasutamine ja analiiiis.
Hollanders ja Cruysen pakkusid vélja neljamddtmelise mittetehnoloogilise innovatsioo-

ni protsessi ja selle dimensioonide mudeli (2008: 11):

inimressursid — kdrge kvalifikatsiooniga ja haritud inimesed,

- ettevotlus ja finantseerimise kéttesaadavus — vahendite kittesaadavus innovatsiooni-
projektide finantseerimiseks,

- léabilaskvus - patendid,

- rakendused — majanduslikud valjundid (nditeks mojud t66hodivele, ekspordile ja
miiiigile).

Mittetehnoloogiliste innovatsioonitegevuste ja mojude uurimisel tuleb arvestada ettevot-

te konteksti ja eripdra, kusjuures sobivaimateks uurimismeetoditeks on intervjuud ja ki-

simustikud (Pereira, Romero 2013: 370). Innovatsioonide uurimine loendamise kaudu

annab Uulevaate innovatsiooni intensiivsusest nii ettevotte kui ka sektoraalsel tasandil.
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Aastate 10ikes sarnasel pdhimottel kogutud andmete pohjal on voimalik jalgida innovat-

sioonide rakendamise ulatust, trende ja arengusuundi. (Swann 2009: 35)

Mittetehnoloogiliste innovatsioonide alasteks olulisemateks uuringuteks on Euroopa
Liidus, Norras ja Islandil riiklike statistikaametite poolt 14bi viidav harmoniseeritud CIS
(Community Innovation Survey) uuring, kus kogutakse minimaalselt jargmiseid and-
meid: mittetehnoloogilise innovatsiooni liik, majanduslik kasu, eesmaérk, takistavad te-
gurid ning ideede ja informatsiooni allikad (OECD 1997: 89). CIS andmed on hea kva-
liteediga ja erinevates uuringutes laialt kasutatud, kuid siiski on tegu kiillalt tootmis-
keskse ldhenemisega innovatsioonile ja samuti ei ole selge, kas CIS sobib mittetehno-
loogiliste innovatsioonide aspektide ja dimensioonide uurimiseks (Smith 2005: 169).
Samuti ei pruugi koik vastajad saada iiheselt aru innovatsiooni kontseptsioonist (Godin
2010: 21).

Innovatsiooni mitmekesisemaks uurimiseks on iiks voimalus olemasolevate andmealli-
kate suurem integreerimine (Smith 2005: 170). Mittetehnoloogilise innovatsiooni uurin-
gutes mdddetakse innovatsiooni tihti dihhotoomselt, nditeks MIP (Manheim Innovation
Panel) metoodika puhul mérgitakse ,,1”, kui ettevdte on antud innovatsioone kasutanud,
kui mitte, siis ,,0” (Montresor, Vezzani 2014: 29). Siiski on innovatsiooni meetmete ka-
sutusele votu otsus vaid liks stindmus innovatsiooniprotsessis, mis sisaldab erinevaid
faase, nagu teadlikkus, valik, kohaldamine, rakendamine ja rutiini loomine (Damanpour
2014: 1272; Montresor, Vezzani 2014: 29). Pereira (2013: 369) soovitab naiteks uurida
organisatsioonilise innovatsiooni elutsiiklit, keerukust, kvaliteeti ja kasutusulatust. Sa-
mas on neile aspektidele keeruline lisada mdddetavaid suurusi ning seetdttu on otstarbe-
kas uurida organisatsioonilist innovatsiooni kvalitatiivselt. Kuna organisatsiooniline in-
novatsioon on véga keeruline ndhtus, ei olegi selle uurimisel véimalik kasutada univer-
saalset metoodikat (Daimer et al 2012: 190-191). Oslo Késiraamat soovitab turundusin-
novatsioonide mdju uurimiseks kiisida hinnangut turundusinnovatsioonist tekitatud
miitigitulu kasvu protsendile. Tootlikkuse ja efektiivsuse kasvu hindamiseks organisatsi-
oonilise innovatsiooni puhul tuleb eraldi analiiiisida nii innovatsiooni andmeid kui ka
teisi ettevotte majandusandmeid. (OECD 2005: 110-112)

Tehnoloogiliste innovatsioonide puhul kasutatavad mdddikud (toote lansseerimine, pa-

tentide arv, patentidele viitamine, arenduskulutused, teadlaste ja inseneride arv) ei ole
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organisatsiooniliste innovatsioonide puhul kohaldatavad (Damanpour 2014: 1273). Pa-
tentide kasutamine mittetehnoloogilise innovatsiooni uurimiseks ei anna objektiivseid
tulemusi, sest patendid voivad olla vdga erineva drilise vaartusega ning lisaks on paten-
did leiutiste, mitte innovatsiooni mdodikud (Rogers 1998: 13). Mittetehnoloogilised in-
novatsioonid ei ole tihti patenteeritavad, sest ettevdtted ei patenteeri tavaliselt inkre-
mentaalseid innovatsioone ja seega ei kajasta patentide arv neid innovatsioone piisavalt
(Pippel 2014: 619-620).

Finantsandmete kasutamisel tuleks arvestada, et arenduskulude kajastamine finantsand-
metes on praktikas tihti ebapiisav. Suurimaks probleemiks on innovatsiooniga seotud
kulude eristamine rutiinsetest kuludest, mistottu esitatavad andmed vdivad olla ligi-
kaudsed hinnangud (Godin 2010: 21). Isegi kui vilja tootada tdiendavaid moddikuid,
mis kataks rohkemaid innovatsiooniga seotud aspekte, ei pruugi see modtmist objektiiv-
semaks muuta voi selgitada innovatsiooni ja majandustulemuste suhet. Kuigi vorreldes
vaid sisendi mdotmisega annaksid iilevaatlikumat infot investeeringu tasuvuse suhtar-
vud, naiteks ROI, siis metoodika kasutamist piirab rahuldavate andmete saamise keeru-
kus. Kindlasti ei anna finantsnditajad innovatsiooni mootmisel terviklikku tulemust.
Kuigi paljud mittemateriaalsed moddikud nagu tootajate ja klientide rahulolu, innovatsi-
oonialased koolitused, omandatud oskused voi ideede juhtimise formaalse siisteemi ole-
masolu voivad olla palju tdhtsamad kui objektiivsed mdoddikud, ei ole neil otsest seost
tuludega. (De Sousa et al 2012: 44) Seega on rahaliste mdoddikutega kirjeldatavate tege-
vuste ja projektide puhul teatud tingimustel voimalik rakendada ROI-analiiiisi. Siiski tu-
leb arvestada, et paljudel juhtudel ei ole voimalik eristada puhtaid investeeringuid antud

projekti.

Innovatsiooniandmete terviklikumaks kasitlemiseks toodi 2010. aastal vélja NESTA in-
novatsiooniindeksi kontseptsioonis innovatsiooniinvesteeringute néitaja, mis holmab
koiki immateriaalsetesse varadesse tehtud investeeringuid. Neist loetakse mittetehno-
loogilise innovatsiooniga seotuks koolitused ja oskuste arendamine, organisatsiooniline
arendamine, turu-uuringud ja reklaam. Antud ldhenemine erineb CIS-i ja EIS-i (Euro-
pean Innovation Scoreboard) metoodikast mittetehnoloogilise ehk nn peidetud innovat-

siooni kajastamise poolest. (Kaarna, Jiirgenson 2010: 18-19)
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Turundus- ja organisatsioonilist innovatsiooni rakendatakse Euroopa ettevotetes laialda-
selt, peamiselt selleks, et saavutada majanduslikku edu ja konkurentsieelist. Kuid tingi-
tuna nende innovatsioonide viga keerulisest olemusest ja tugevast seosest tooteinnovat-
siooniga (turundusinnovatsiooni puhul) ja tehnilise protsessiinnovatsiooniga (organisat-
sioonilise innovatsiooni puhul), tulevad nende majanduslikud m&jud esile kui innovatsi-
ooni kaudsed tulemid, voimaldajad voi eeldused. Kuigi Daimer et al uuringu tulemused
ei kinnita empiirilist selget pdhjus-tagajarg seost mittetehnoloogiliste innovatsioonide ja
ettevotte majandusnditajate vahel, néditab uuring siiski, et turundus- ja organisatsioonili-
ne innovatsioon voivad positiivselt mojutada ettevotte majandusnditajaid, nagu tootlik-
kuse suurenemist ja miitigitulu kasvu. (Daimer et al 2012: 7-8; Ibid.: 190-191) Reid et
al (2011: 58-59) uurimusest néhtub, et innovaatilistel ettevotetel on kiirem kéibe ja to6-

tajate arvu kasv ja korgem tootlikkuse tase.

Kaasaegseid juhtimispraktikaid rakendanud ettevotetel on nditeks dnnestunud paranda-
da tootekvaliteeti, vihendada laovarusid ja suurendada efektiivsust, seega suurendades
kasumlikkust ja tootlikkust (Bloom et al 2011: 29). Samuti tuli tootmisettevotete uurin-
gust vélja uute juhtimispraktikate kasutuselevotu positiivne ja oluline seos tootlikkuse,
kasumlikkuse ja miitigitulu kasvuga (Bloom et al 2006: 4; Ibid.: 31). Bloom et al (2011:
22) uuringu tulemuste tolgendamisel tuleb siiski arvestada, et tegemist on tingimusliku
korrelatsiooniga juhtimisuuenduste ja ettevotte tegevustulemuste vahel. Pohjus-tagajérg
seost uute juhtimispraktikate rakendamise ja tegevustulemuste vahel antud uuring ei

kinnita.

Seega on mittetehnoloogiliste innovatsioonide uurimise puhul oluline teha sisuline ana-
liiis, selgitades vélja nii innovatsioonide eesmargid kui ka tegelikud mdjud. Rahaliste
moddikute eeliseks on investeeringu tasuvuse analiilisi vOimalus, mittemateriaalsed
mdoodikud aga voimaldavad luua terviklikuma vaate, mis kirjeldab mittetehnoloogilise
innovatsiooni mdjusid laiemalt. Tabelis 4 on esitatud erinevad faktorid ja nende kohal-
duvus turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni kontekstis. Samuti on autori poolt
vilja pakutud voimalikud moddikud mittetehnoloogiliste innovatsioonide eesmarkide

taitmise hindamiseks.
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Tabel 4. Mittetehnoloogiliste innovatsioonide eesmérgid ja mojud ning voimalikud

moddikud
Eesmirgid, méjud Véimalikud mdddikud Organisat- Turundus-
siooniline innovatsioon
innovatsioon
Turgude, ndudluse ja kon- | Turuosa; kdibe kasv; uue turu X

kurentsiga seotud (uued tu- | miiligieesmargi tditmine
rud, reklaam, turuposit-
sioon)

Tootmise ja tarnega seotud | Reklamatsioonide vihenemine; | X
(kvaliteet, kulud, efektiiv- | kliendirahulolu indeks; kulude
sus) vidhenemine

Tookorraldusega seotud To6tajate rahulolu suurenemine; | X X
(kommunikatsioon, koos- | kliendirahulolu indeks
t60, kohanemine)

Muude aspektidega seotud | T66dnnetuste vihenemine; X
(keskkond, t66ohutus) keskkonnakulude ja jadtmete va-
henemine; To6tajate rahulolu
suurenemine

Allikad: (OECD 2005: 108; Schmidt, Rammer 2007: 26; Reid et al 2011: 29; autori tdiendatud).

Turundusinnovatsioon haakub enam ndudluse, turu ja konkurentsi aspektidega. Vdima-
like moddikute puhul on ldhtutud nii muudatuse ulatuse mdotmisest (turuosa ja kédibe
kasv) kui ka eesmarkide tditmisest. Lisaks on turundusinnovatsioon seotud kliendisuhe-
te arendamisega ja erinevate koosto6 aspektidega. Sel juhul on mdddikuks soovitusin-
deks ja vastavat aspekti modtev kliendirahulolu indeks. Organisatsioonilise innovatsioo-
ni eesmirgid ja mojud on oluliselt mitmekesisemad, alates efektiivsusest (ajaliste ja ra-
haliste kulude vdhendamine) kuni tookorralduse ja kommunikatsiooni arendamiseni
(koost6o ja infovahetus tootajatega, osakondadega, ettevotteviliste osapooltega). Efek-
tiivsuse moodikud on konkreetse tegevuse pdhised, samas ,,pehmemate” tegevuste mod-

dikud on seotud niiteks tootajate ja klientide rahuloluga.

Ettevotte innovatsioonialast sooritust hinnatakse ettevotte edu méara kaudu, mis valjen-
dub kasumis, kdibe kasvus voi tootlikkuses (Rogers 1998: 10). Mittetehnoloogiliste in-
novatsioonide moodikud peavad olema selged ja voimaldama eesmérgi saavutamise ta-
seme reaalset hindamist. Mittetehnoloogilise innovatsiooni mdotmise teeb keerulise-
maks asjaolu, et need vGivad olla seotud erinevate ettevotte tegevusfaktoritega. Eelneva-
tes alapeatiikkides kirjeldatud teoreetiliste kasitluste ja empiiriliste analiiiiside tulemuste

pohjal saab oletada, et turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni rakendamine toe-
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tab nii otseselt kui ka kaudselt ettevotte tegevuseesmarkide saavutamist. Kiesoleva to6

alapeatiikkides 1.2., 1.3. ja 1.4. médratletud mittetehnoloogiliste innovatsioonide ees-

markide ja mojude pdhjal vilja todtatud esialgsed uurimisvéited on:

Turundusinnovatsioonide rakendamine toetab ettevotte kdibe kasvu. Turundusinno-
vatsiooni otsesteks mojudeks voivad olla miitigitulu suurenemine, uue turupositsioo-
ni saavutamine voi uue kliendikommunikatsioonikanali loomine (Daimer et al 2012:
190-191), samuti kliendirahulolu suurendamine ja kliendikditumise mdjutamine, mis
omakorda mojutab kaudselt nii ettevotte rahalisi kui ka mitterahalisi tulemeid
(Cambra-Fierro et al 2013: 333). Naiteks on uute turundusmeetoditega voimalik
mojutada klientide poolt toote vairtuste tajumist ja podrduda uute kliendigruppide
poole (Schmidt, Rammer 2007: 4-6).

Organisatsiooniliste innovatsioonide rakendamine toetab kaudselt ettevorte kliendi-
rahulolu kasvu. Organisatsiooniliste innovatsioonide otsesed majanduslikud mojud
varieeruvad olenevalt juhtumist — tootmistsiikli kestvuse vdhenemine, sisemiste in-
novatsiooniprotsesside parendamine, firma jatkuva kiire kasvu vdimaldamine (Dai-
mer et al 2012: 34-35). Tootmisettevottes mdjutavad organisatsioonilised innovatsi-
oonid koige rohkem klientide soovidele reageerimise aja vihenemist ja toodete voi
teenuste kvaliteedi paranemist, vihem aga tooteiihiku tootmiskulude vdhenemist,

tootajate rahulolu ja t66jou voolavust (Schmidt, Rammer 2007: 26).

T66 empiirilises osas vaadeldakse OU TMB Element mittetehnoloogiliste innovatsioo-

nide praktikaid koos ettevdtte tegevusnditajatega, kontrollimaks eelpool pistitatud uuri-

misvditeid.
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2. MITTETEHNOLOOGILINE INNOVATSIOON
TOOTMISETTEVOTTES OU TMB ELEMENT

2.1. Uuringu meetodite ja OU TMB Element tutvustus

Empiirilises osas kirjeldatakse uuringu meetodeid ja protsessi ning vaadeldakse praegu
OUs TMB Element kasutusel olevaid mittetehnoloogiliste innovatsioonide praktikaid,
konkreetsete innovatsiooniprojektide eesmérke, olulisust ja mdjusid ning vorreldakse
neid uurimisvdidetega. T66 pohineb juhtumiuuringul ettevotte TMB Element niitel,

kusjuures kombineeritakse erinevaid andmete kogumise meetodeid.

Kvalitatiivsete meetodite puhul on rohk ndhtuse siivavaatel ja sellest arusaamisel ning
fookus on vastaja subjektiivsel vaatenurgal. Eeliseks vorreldes kvantitatiivsete meetodi-
ga on vahetute andmete saamine. Saadavad andmed on paindlikud ja struktureerimata.
(Ghauri, Grgnhaug 2004: 98-99) Juhtumiuuring (case study) on uurimisstrateegia, mis
keskendub {iiksikjuhtumites oleva diinaamika mdistmisele (Eisenhardt 1998: 534). Juh-
tumiuuring on olemuselt pigem kvalitatiivne meetod, kuigi voib sisaldada ka kvantita-
tilvseid meetodeid. Juhtumiuuringu all mdistetakse juhtimisolukorra Kirjeldust, mis hol-
mab andmete kogumist mitmest allikast, nagu suulised aruanded, intervjuud ja vaatlus
kui esmased andmeallikad. Peale selle holmavad juhtumiuuringu meetodid andmete ko-
gumist taolistest allikatest nagu finantsaruanded, arhiivid, eelarve-, tegevus-, turu- ja
konkurentsiaruanded. Juhtumiuuring on kasulik teooria ja selle rakendatavuse Kkriitili-
seks kontrollimiseks. (Ghauri, Grgnhaug 2004: 180-182) Juhtumiuuringute ldhenemise
eeliseks on detailiderohkus, stigavus ja sisu (Swann 2009: 35). Juhtumiuuringute puudu-
sena saab vilja tuua vOimaluse, et ei dnnestu kétte saada olulisi detaile uuritavate prot-
sessidega seotud mehhanismide ja pShjuste stigavamaks moistmiseks (Woodside, Wil-
son 2003: 506). Juhtumiuuringute eripdra on samuti see, et tegu on otsese vaatlusega ja

eksisteerib vastasmdju voimalus (Ghauri, Grgnhaug 2004: 180-182).
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Kaéesoleva t66 empiirilises uuringus kasutatakse lahenemist, kus integreeritakse kolmest

allikast saadavad andmed (Woodside, Wilson 2003: 498):

- juhtumi keskkonna uurimine autori poolt,

- juhtumis osalejate kiisitlemine andmete selgitamiseks ja tdlgendamiseks,

- juhtumi keskkonnas olemasolevate kirjalike dokumentide analiiiis.

Mittetehnoloogiliste innovatsioonide uuringuks kéesolevas t00s kasutatakse Pereira ja

Oslo Kiasiraamatu pdhimotteid, kogudes ja analiiiisides jargmiseid andmeid:

- ettevottes aastatel 20112014 1dbi viidud mittetehnoloogiliste innovatsioonide nime-
Kiri,

- mittetehnoloogilise innovatsiooni alaliik (turundus- voi organisatsiooniline innovat-
sioon),

- mittetehnoloogilise innovatsiooni sisu,

- mittetehnoloogilise innovatsioonitegevuse eesmark,

- mittetehnoloogilisest innovatsioonist tekkinud majanduslik otsene kasu,

- mittetehnoloogilise innovatsiooni mdju(d),

- mittetehnoloogilise innovatsioonitegevuse ideede ja informatsiooni allikad.

Majanduslik kasu voib olla nii tulude suurenemine kui ka kulude (nditeks kvaliteedi-,
tootmis-, juhtimis-, personalikulude) vihenemine. Lisaks otsesele majanduslikule kasu-
le voetakse arvesse mittemateriaalsed tulemid, nagu tildine kliendirahulolu ja klientide
hinnangud ettevotte mainele. Selleks, et lahendada uurimisprobleemi, kasutatakse esma-
seid andmeid, mille saamiseks viiakse 1dbi poolstruktureeritud intervjuud ettevotte TMB
Element mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtumitega seotud to6tajatega (Tabel 6). Sa-
muti viiakse 14dbi kvantitatiivne uuring ettevotte tipp- ja keskastmejuhtidega mittetehno-
loogiliste innovatsioonide olulisuse ja mdjude hinnangute vilja selgitamiseks. Lisaks
viiakse 1abi ettevotte mittetehnoloogilise innovatsiooni praktikatega seotud dokumenti-
de analiiiis, kus kasutatakse tekstilisi andmeid, nagu ettevotte juhtimissiisteemi doku-
mendid, majandusaasta aruanded ja muid ettevdtte spetsiifilisi materjale uuritava peri-
oodi kohta (2011-2014). Ettevotte majandusaasta aruannetest saadakse info majandustu-
lemuste kohta ja sektori statistikast (Eesti Ehitusmaterjalide Tootjate Liit) saadakse in-

fot turuosa kohta.
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Kyvalitatiivne uuring viiakse ldbi jargmise plaani pohjal (Tabel 5). Esiteks sOnastatakse
uurimiskiisimused ning koostatakse ettevottespetsiifilised mittetehnoloogiliste innovat-
sioonide médaratlemise Kriteeriumid. Seejarel valitakse vilja erinevate mittetehnoloogi-
liste innovatsioonide projektidega seotud to6tajad, kellega viiakse 1dbi poolstruktureeri-
tud kiisimustega intervjuud turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni kaasuste uuri-
miseks. Kasutatakse juhendit organisatsiooniliste ja turundusinnovatsioonide kaasuste
uurimiseks avatud kiisimustega intervjuu vormis (Lisa 1). Koos intervjueeritavaga, sol-
tuvalt tema osalusest antud projektides, valitakse vilja organisatsioonilise ja turundusin-
novatsiooni 1-2 juhtumit, mida tdpsemalt uuritakse. Seejdrel analiiiisitakse andmeid
ning formuleeritakse esialgsed tulemused. Paralleelselt koostatakse kiisimused kvantita-
tiivse uuringu jaoks ning valmistatakse ette Google Docs kiisimustik (Lisa 2). Ettevotte
tipp- ja keskastmejuhtidele saadetakse uuringus osalemise palve e-posti teel. Vastused
ja uuringutulemused on anoniiiimsed ning ei ole vastajatega seotud. Seejarel koondatak-
se informatsioon, vorreldakse ja analiiiisitakse koiki saadud andmeid ja formuleeritakse

16pptulemused. Lopuks vorreldakse tulemust teooriaga.

Tabel 5. TMB Elemendi mittetehnoloogilise innovatsiooni korralduse ja rolli uurimise
protsess

Jrk. | Tegevus

=

Ettevotte tegevuse eripdra iildine uurimine

Mittetehnoloogilise innovatsiooni méiratlemise Kriteeriumite kujundamine

Mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtumite leidmine ja kirjeldamine intervjuude abil

Mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtumite mojude hinnangu saamine kiisimustiku abil

Ettevotte tegevusnditajate kogumine

Intervjuudest, kiisimustikest ja tegevusniitajatest saadud andmete vordlemine ja analiiiis

Uuringu tulemuste vordlemine teooriaga

Mittetehnoloogilise innovatsiooni korralduse ja rolli tervikvaate kujundamine

XN |G|~ |WIN|F(S

Soovituste véljatddtamine mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtimise arendamiseks

Mittetehnoloogiliste innovatsioonide korralduse ja rolli sisuliseks uurimiseks TMB Ele-
mendis viidi 1dbi seitse intervjuud, mis on loetletud tabelis 6. Intervjuude pohjal tapsus-
tus uuritavate turundus- ja organisatsiooniliste innovatsioonide juhtumite nimistu ning

selle pdhjal koostati kvantitatiivse uuringu raamistik.
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Tabel 6. TMB Elemendi mittetehnoloogilise innovatsiooni korralduse ja rolli
uurimiseks 1abi viidud intervjuude loetelu

Jrk. | Kuupiev Intervjuu | Intervjueeri- | Intervjueeritava Intervjueeritava

nr. pikkus tava nimi ametinimetus vastutusvaldkond

1. 12.03.2015 | 120 min Vallot Mangus | OU TMB Element | Kontserni strateegia
ndukogu liige jaareng

2. 18.03.2015 | 90 min Margus Kibal | OU TMB Element | 2. 166vi tootmise t60
vanem-tootmisjuht | ja personali planeeri-

mine, organiseerimi-
ne ja todohutus

3. 19.03.2015 | 60 min Kaspar Parkja | OU TMB Element | Kvaliteedi ja tehno-
kvaliteedi- ja teh- | loogia juhtimine, et-
noloogiajuht, juha- | tevotte tildjuhtimine
tuse liige

4. 19.03.2015 | 70 min Toivo Annus | OU TMB Element | Ettevdtte iildjuhtimi-
juhataja ne

5. 23.03.2015 | 55 min Marko Laas OU TMB Element | Miiiigitoo
miitigijuht

6. 20.04.2015 | 35 min Margus Dapon | OU TMB Element | Miiiigitdo
miiiigijuht

7. 20.04.2015 | 35 min Silver Tulik OU TMB Element | Projektijuhtimine
projektijuht

OU TMB Element alustas tegevust 1961. aastal ja on téinaseks kujunenud iiheks suure-
maks monteeritavate raudbetoonelementide tootjaks Balti riikides. TMB Element kuu-
lub AS TMB gruppi. Gruppi kuulub kokku kolm tootmiskompleksi: Eestis Tartus Be-
tooni ténaval (OU TMB Element) ja Vahi toostuspargis (OU TM Betoon) ning Litis
Riia ldhistel (SIA TMB Elements). TMB Elemendi missiooniks on olla vaértuslikuks
partneriks ehitusturul, pakkudes kaasaegseid ja mitmekesiseid raudbetoonlahendusi. Et-
tevotte maksimaalseks tootmisvdimsuseks on ca 60 000 m? raudbetoonelemente aastas,
kusjuures toodetakse koiki peamisi ehituskonstruktsioonides kasutatavaid monteerita-
vaid raudbetoonelemente: seinaclemente, G0nespaneele, poste, riive, talasid, TT-ribipa-
neele, treppe, rodusid ja muid raudbetoontooteid. EttevGte miiiib oma toodangut peami-
selt Baltimaadesse, Skandinaaviasse ja Soome. Rootsi ja Norra turgudel pakutakse
klientidele lisaks monteeritavate raudbetoonelementide tootmisele ka projekteerimis- ja
paigaldusteenust. TMB Elemendi tehase toodang omab tootmisohje sertifikaate ja CE-
margistust ning lisaks Soome Fl-sertifikaati, Rootsi BBC-sertifikaati ja Norra Kontroll-
radet sertifikaati. Ettevotte juhtimissiisteem on sertifitseeritud vastavalt rahvusvaheliste
standardite 1SO 9001, ISO 14001 ja OHSAS 18001 nouetele. (TMB Element veebileht)
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Ettevote on oluliseks todandjaks kohalikul tasandil (Tartu linn ja l&hivallad), tootajate
arv 2014. aasta 16pus oli 183. Ettevotte kdive 2014. aastal oli 17,8 miljonit eurot. Eks-
pordi osakaal perioodil 28.10.2013-31.12.2014 oli 34% kogumiitigist. (TMB Element
2015: 4). Ettevotte klientideks on reeglina ehitustéode peatdovotjad ja miitik toimub
hangetel osalemise kaudu. Eesti turul on tihe konkurents, aga kuna enamus tootjaid on
koondunud Tallinna timbrusse, siis TMB Element omab transpordikulude tottu eelist
Tartu ja Louna-Eesti piirkonnas. Valisturgudel konkureeritakse paljudel juhtudel Lati,
Leedu, Poola ja ka teiste Eesti tehastega. Rootsis ja Norras on konkurentsieeliseks lai
sortiment (kohalikud on suuresti spetsialiseerunud) ja tdisteenuse pakkumine alates pro-
jekteerimisest kuni kokkumonteerimiseni objektil. (AS Tartu Maja Betoontooted 2011a:
5) Projekteerimine ja montaaz on sisseostetavad teenused, milleks kasutatakse molemal
juhul 3-4 kindlat partnerit. TMB Elemendi juhtide ja spetsialistide 31-liikmeline mees-
kond koosneb oma ala professionaalidest. Leidub vdga pika staaziga tootajaid ja hiljuti
meeskonnaga liitunuid. Ligikaudu 50% juhtidest ja spetsialistidest on insenerihariduse-
ga (bakalaureuse- voi magistrikraad). (OU TMB Element 2014a: 6)

TMB Elemendi kidive on alates 2009. aasta madalseisust kasvanud tempoga 10-15%
aastas, peamiselt tanu ekspordile. Tegemist on keskmise kasumlikkuse ja ressursimahu-
ka tootmisega tsiiklilise iseloomuga turul, mis eeldab piisava finantspuhvri olemasolu.
Ettevottes on 2014. aastal seoses eksporttellimuste ja projekteerimis-ehitus to6votu osa-
kaalu suurenemisega tehtud muudatusi struktuuris ja téokorralduses: néiteks miiiik eral-
dati projektide juhtimisest. 2014. aasta algul loodi uued ametikohad ja vérvati vastavad
tootajad, nagu peakonstruktor ja vanem-projektijuht. (OU TMB Element 2014c: 3) Ette-
vottes on toimiv juhtimissiisteem, mis médratleb toodete kavandamise ja arendamise
vastavalt tootearenduse protseduurile (OU TMB Element 2014b: 15). Ettevdttes puudub
arendusosakond ja arendusjuht (OU TMB Element 2014b: KR Lisa 4).

TMB Elemendi ariplaanis 2011-2014 viidatakse, et kuna tegemist on traditsioonilise ja
jaigalt reguleeritud tegevusvaldkonnaga, on tootearendus voimalik vaid jargmistes vald-
kondades (OU TMB Element 2014a: 12):

- Toodete nomenklatuuri suurendamine. Uute tooteartiklite véljatddtamine ja nendele

vastavussertifikaatide taotlemine toimub koostods klientidega vastavalt nende vaja-
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dusele. Viimati on uue tootena juurutatud ja sertifitseeritud eelpingestatud sillatalad
2012. aastal.
- Konstruktsioonilised lahendused. Koostdos projekteerijaga detailide vdoimalikult
okonoomse konstruktsioonilise lahenduse vélja toGtamine.
- Pinnaviimistlus. Erinevate pinnaviimistlusvariantidega on vdimalik oluliselt tosta
toodete lisandvéaartust.
- Toote keemiline koostis. Erinevaid lisaaineid betooni omaduste parendamiseks kas
vastavalt tehnoloogilistele vajadustele voi kliendi erinduete rahuldamiseks.
Ettevottes puudub siistemaatilise arendustegevuse praktika, seni toimunud tehnoloo-
gilised arendused on reaktiivse iseloomuga ja seisnevad eelkdige projektipdhistes toote-
arendustes. Viimastel aastatel on TMB Elemendis investeeritud tehnoloogia- ja toote-
arendusse ca 100 tuhat eurot aastas (OU TMB Element 2014a: 12). Ettevdttes on eraldi
funktsioonidena turundus kui ,,pohiprotsessi toetav tugiprotsess)” ja teenuste osakaalu
suurendamise tdttu ka projektijuhtimine ,,pdhiprotsess” (OU TMB Element 2014b: KR
Lisal). Turunduse roll ja miaaratlus antud ettevotte juhtimissiisteemi kontekstis ei ole
vastavuses tildlevinud arusaamadega vaartusloomeahelast (Porter 2001: 52), kuna véér-
tuspakkumistes on turundustegevus siiski pigem iiks pdhiprotsessidest. Turunduse all
mdistetakse ettevottes ,,raudbetooni kui ehitusmaterjali tutvustamist ehitusturul nii pro-
jekteerimise kui kasutamise jaoks, kaasa arvatud kliendi suunamine, lahenduste propa-
geerimine” (OU TMB Element 2014a: 14). Turunduse valdkonna vastutaja on lisaks
vastutav miiligi valdkonna tldjuhtimise eest. Projektijuhtimise pdhilised tegevusvald-
konnad on tootmisprojektide juhtimine, logistika administreerimine, klienditeenindus ja
alltoovotu korraldus. Organisatsiooni struktuur on tootmise kavandamise ning teostuse
keskne (OU TMB Element 2014b: KR Lisa4).

TMB Elemendi tegevusvaldkonnaks on ehitusmaterjalide tootmine, mis kuulub traditsi-
ooniliste majandusharude hulka, kus on tegemist madala voi keskmise tehnoloogiama-
hukusega. Ettevote tegutseb konkurentsitihedal ariturul, kus otsused tehakse ratsionaal-
setel kaalutlustel. Ettevote on kohanenud eksportturgudega, omandades erinevatel siht-
turgudel noutavad sertifikaadid. Samuti pakutakse eelkdige eksportturgudel tdislahen-
dust - monteeritavaid raudbetoonelemente koos lisateenustega, nagu projekteerimine,
logistika ja paigaldus. Innovatsioonide pdhiliigiks ettevottes on inkrementaalsed ehk

taiendinnovatsioonid ja kasutatakse eelkdige mujal vélja tootatud uuenduste kohalda-
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mist. Protseduuriliselt kirjeldatud ja konkreetse vastutajaga (tehnoloogia- ja kvaliteedi-
juht) on vaid tehnoloogilise innovatsiooni alaliigi - tootearenduse alane tegevus, mille
ulatus seoses ettevotte traditsioonilise ja jaigalt reguleeritud tegevusvaldkonnaga kiillalti
piiratud — toodete nomenklatuuri suurendamine, konstruktsioonilised lahendused, pinna-
viimistlused ja toote keemiline koostis. Ettevottes ei ole veel tekkinud siistemaatilise
mittetehnoloogilise arendustegevuse praktikat, mille kaudseks véljenduseks on niiteks
vastava ettevottesisese koondinformatsiooni puudumine. Autori hinnangul on turunduse
ja organisatsiooni innovatsiooni juhtimine mdddukalt reaktiivne ning juhtide arendus-
alane tegevus voiks omada suuremat prioriteeti. Eesmargiks voiks olla proaktiivne ning
juhtida muudatusi tanapaeva konkurentsitihedate, kuid samas arenevate sihtturgude voi-
maluste dra kasutamiseks. Jargmistes peatiikkides analiiiisitakse turundus- ja organisat-

sioonilise innovatsiooni juhtumeid TMB Elemendis.

2.2. Turundusinnovatsiooni korraldus ja roll OUs TMB Element

Turundusinnovatsiooni identifitseerimise kriteeriumid TMB Elemendis on kujundatud
peatiikis 1.2 kirjeldatud teoreetilise kontseptsiooni pohjal, arvestades ettevotte eripara.
Turundusinnovatsioon on TMB Elemendi kontekstis turundusuuendused (uutele turgu-
dele sisenemine, samuti ettevotte jaoks uue turundusmeetmestiku esmakordne rakenda-
mine, mis sisaldab markimisvadrset muutust toote disainis voi pakendis, paigutuses,
reklaamis voi hinnas), mida rakendatakse ettevottes esmakordselt, mis mojutavad kon-
kurentsi tegevusharus ja mis voivad olla erineva unikaalsuse (inkrementaalne, imiteeriv,

radikaalne) ja erineva ulatusega (komponendi-, arhitektuuriline ja siisteemitasand).

Ettevotte juhi Toivo Annus’e hinnangul on turundus tootmisettevottes véga oluline
valdkond. ,, Tegutseme iilitiheda konkurentsiga turul, kus turundus aitab kliendi jaoks
eristuda. Turundus peaks vastama kliendi enamusele kiisimustele, et TMB Element vas-
tab tema nouetele (tooted, sertifikaadid). Madala lisandvddrtusega asjad miitivad tinu
reklaamile ja turundusele. Efekti annab lahenduste ja arhitektuuri kasutamine turun-
duskommunikatsioonis. ”. 2012. aasta kliendiuuringu pohjal oli TMB Elemendi klientide
ostuotsuse mojuriks 34% hind, 16% varasem koostdookogemus ja 15% tarneaeg, firma
maine moju oli aga 8% (TMB Element 2012: 2).
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Ettevotte peamised turundus- ja konkurentsistrateegia tegurid on ariplaani pohjal jarg-
mised (OU TMB Element 2014a: 24):
- paindlikkus, tootmis- ja tarnevdimekus - suuta kliendile vajalikul ajal pakkuda va-
jalikku toodet/teenust,
- kvaliteet - voimekus keerulisemaid, viimistletud tooteid kvaliteetselt ning digeaeg-
selt tarnida, ja
- usaldusvéédrsus - omada koiki vajalikke sertifikaate ja litsentse, vajalik on tihe suht-
lus ja head suhted kliendiga, olulised on referentsid teostatud projektide osas (eriti
eksporturgudel).
Olles todtanud varem konkurendi E-Betoonelement miiiigidirektorina, omab Toivo
Annus valdkonnasisest kogemust, samuti vordlusbaasi ja vaadet 14dbi konkurendi silma-
de: ,,TMB Elemendi puhul oli oluliseks turundusinnovatsiooniks brdndingu muutus.
Aratas huvi ja sundis kodulehele minema. Uhtki reklaami ei tule meelde. Kommunikatsi-
ooni alal ei ole midagi innovatiivset, vaja on kinnistada positiivset kuvandit. TMB Ele-
ment voiks visualiseerida lahendusi ja tooteid, kaubamdrgi voimekust.”. Toivo Annus
on seisukohal, et enne, kui lahendusi kommunikeerida, peaks olema selge ettevotte stra-
teegiline suund: ,,Arvestades, et tegemist on piiratud turunduseelarvega, tuleks omada
sisemist selgust selles, kes me (tehasena) soovime olla. Seejdrel saab kavandada tegevu-
sed eesmdrgini joudmiseks.”. Turunduse eest vastutab miiligi- ja turundusdirektor, kuid
spetsialisti tasandi to6taja puudub. Toivo Annus’e Seisukoht on see, et tdna on olemas
selged kitsaskohad, lihtsamate tehniliste {ilesannete tditmiseks v3ib kaaluda nditeks ma-
jandustudengi appi votmist. Toivo Annus’e arvates oleks ka otstarbekas omada insener-
tehnilise taustaga koneisikut, kes toetaks TMB Elemendi kui raudbetoonelementide ter-

viklahenduste asjatundja maine Kinnistamist.

Vallot Mangus’ega toimunud intervjuus kisitleti peamiselt brandi muutmise juhtumit:
,, Brandi muudatuse vajadust tunnetasin ammu, sest Tartu Maja oli pikaajaliselt edukas
brdind siseturul, kuid eksportturg vajas suupdrast, atraktiivset brandi.”. TMB grupi et-
tevotetes oli varem kasutusel mitu erinevat brandi (TMB Elements, Tartu Maja Betoon-
tooted). Uks briindi uuendamise eesmirke oli sisemine, tootajatele suunatud, teha brind
sdravamaks (tooriided, reklaam). Vallot Mangus’e arvates on nime suuparasus veel kii-

simus, samuti see, kuidas kommunikeerida ja kellele. Uueks suunaks on vastutustundlik
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ettevote, suunatud kolmele sihtgrupile: tdnased ja potentsiaalsed tootajad, kliendid, all-

hankijad ja koostdopartnerid ja timbritsev kogukond.

Vallot Mangus pdhjendab briandi muutmise vajadust sellega, et ettevotte varasem logo
ja drinimi AS Tartu Maja Betoontooted oli pikk ja teistes keeltes raskelt hddldatav. Lo-
go oli kujundatud aastal 1991 ning selle disain oli vananenud. Meedia poolt loodud ette-
votte kuvand oli Tartu Maja kui ndukogude aegne tiilipsete ja tinapdeva mdistes mitte-
atraktiivsete pancelmajade tootja. Tdnaseks on ettevotte tootmine projektipdhine ja
tiiliptooteid praktiliselt ei ole. Ettevotte voetud strateegiaga pakkuda laiendatud toodet,
muutes toote disainipohimotet ja eristuda keerukamate elementide tootjana ei haakunud
ei meedia kuvand ega sini-must rombikujuline 90-ndate stiilis logo. Ka ettevotte konku-
rentide logod olid suhteliselt sarnased. Ekspordile orienteeritust ei toetanud lokaalne ni-

meosa ,, Tartu®.

Voimalikule drinime ja logo muutusele oli vastuseisu ettevote tdotajate hulgas. Nime-
muutmise ohuna néhti segaduse tekitamist, raskemini leidmist, seose kaotamist ajaloo ja
seniste kogemustega. Vallot Mangus’e sonul oli vana briand klientidele ja kohalikele
(Tartu ja lahitimbruse) elanikele hésti tuntud. Brandi muutmiseks loodi t66grupp, kuhu
kutsuti koigi osakondade esindajad. Koos asuti ldhteiilesande koostamisele, milleks oli
sisu loomine uuele kuvandile. To6grupi poolt teostatud projekti tulemusena toimusid
jargmised muudatused. Ettevotte uus logo ja nimi tuletati vana nime esitdhtedest: TMB
(Element). Korporatiivse identiteedi loomiseks korraldati reklaamiagentuuride kon-
kurss. Vallot Mangus meenutab: ,,Edukaks osutunud agentuur julges pakkuda vilja
tdiesti erineva lahenduse, nii varvivaliku (agressiivne erk punane) kui graafilise teostu-
se poolest”. Uue kuvandi lansseerimiseks koostati pressiteade ajakirjandusele, samuti
poorati palju tdhelepanu kommunikatsioonile ettevotte sees. Lisaks kiilastasid miiiigi
projektijuhid, juhataja ja miiligi- ning turundusdirektor isiklikult kdiki votmekliente,
kellele selgitati kuvandi muutuse sisu ja kingiti firmasiimboolikaga esemeid. Vallot
Mangus lisab: ,,Et mitte kaotada ettevotte 50-aastase ajaloo ja kogemuse vddrtust, on
loomisel Tartu Maja ajaloo veebilehekiilg. See on suunatud ettevotte endistele tootajate-
le ja sopradele, vormilt nostalgiahénguline.”. Vallot Mangus’e sonul on brandi muuda-
tus onnestunud: ,,Uus logo eristub piisavalt konkurentide logodest, luues virske ja isegi

pisut agressiivse kuvandi. Soe punane toon loob hea kontrasti betoonihalli tooniga ning
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torkab hdsti silma. Kontserni ettevotted on selgitava sonaga ,, Element” viga hdsti kom-
munikeeritavad. Uhine brind on viga hésti paigas. Samuti on paranenud mdrgatavus

klientide poolt, nditeks tinu sponsorreklaamidele teles. Tagasiside on positiivne. .

Norra turule sisenemine tuli Marko Laas’i sonul paevakorda, sest ,,Tekkis voimalus pak-
kuda Norra turule. Esialgu tegeleti Norra turuga katsemeetodil, suuri kulutusi ei tehtud,
tehti paar turukiilastust.”. Veebruaris 2011 oli esimene turukiilastus ja sellest hetkest
kulus lepingu saamiseni kuus kuud. Marko Laas hakkas Norra turuga tegelema omal
initsiatiivil. Marko Laas meenutab: ,, Hakkasin ise katsetama, mida peaks tegema sel-
leks, et turule saada. Votsin tihendust EAS Norra néunikuga, lugesin erinevaid artikleid
internetist, kdisin [Klientidega] kohtumas ja motlesin, mis oleks see, mis miitiks. Koge-
muse pohjal on tehtud muudatusi tegevustes, praktikas selgus, kas taktika toimib voi
mitze. ”. Ettevote hakkas pakkuma tdislahendust. Miitigi arendamist uuele turule toetasid
koostoopartnerid — projekteerimis- ja montaazifirma. Lisaks tehti ettevotet ja teostatud

projekte tutvustav turundusmaterjal.

Norra turu miiligi arendamisel tuli arvestada mitmete eripdradega, nditeks turu kaitstu-
sega — ehitusfirmad ei ole omavahel konkurendid, vaid nad jagavad omavahel informat-
siooni ja kiisivad teiste kogemusi. Seega levib eksimuste kohta info kiiresti ja sellega tu-
li arvestada. Kindlasti tuli kasuks kohalikku turgu tundva ja norra keelt radkiva agendi
olemasolu. Lisaks markis Marko Laas: ,,Ehitustava on Norras Eestist erinev. Nouded ja
normid on teised. Sellega tuleb siiski arvestada. Materjalid peavad olema sertifitseeri-
tud. Logistika [laevatranspordi korraldamine] oli Tartu tehase jaoks uus. TMB Elemendi
toovotus oli ka montaaz, tuli organiseerida vajalikud load. limselt oli tegu iihe esimese
laiendatud téovotuga (TMB Elemendis). ”. Samas ei olnud vaja muuta ettevdtte sisemist
tookorraldust. Marko Laas’i sdnul tuli dppida ekspordideklaratsioonide tegemist ning

valjast tuli tellida nditeks ladustamisskeemid, sest ettevottes puudus vastav kompetents.

Esimese projekti ettevalmistuse puhul oli kliendi kaasamine oluline, kliendi poolseks
projektijuhiks oli projekteerimise valdkonna spetsialist, kellega toimus tihe igapievane
infovahetus. Kliendile pakutavat vairtust on vdimalik suurendada, kohandades joonised
sarnaselt Norra tehastele ise tootmiseks sobivaks. Marko Laas rohutas, et ,,Norras tee-
vad tehased ise tootejooniseid. Konstruktsiooniprojekt on oluliselt lihtsam kui Eestis.

Norra konstruktsiooni jdrgi tooteid teha ei saa, ei ole piisavalt infot. Nad on oma harju-
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Muses kinni, kliendi vajaduste tditmiseks tuleb kasutada usaldusvicdrseid projekteeri-
mispartnereid. Kohe alguses tuleb arvestada, et jooniste kohandamisele ja parandami-
sele kulutatakse teatud tooaeg.”. Norra turule eduka sisenemise puhul oli vdga oluline
roll partneritel. Marko Laas: ”Kaéige parem on minna n-¢ tiimina peale. Kui tootmi-
ses/montaaZzis tekib mingi mure, siis tulevad lahendused nditeks projekteerimisest kii-
resti. Ei ole vastuvoetav kliendile probleemi tekitamine. Partnerid olid algusest peale
kaasatud ja seda rakendatakse ka jdrgmiste pakkumiste puhul.”. Infot Norra turu kohta
saadi EAS-i Norra turule sisenemise koolituselt. Eeskujusid ja nditeid otsiti internetist,
kus tutvuti artiklitega teiste materjalide nagu klaasi- ja aknatootjate ekspordikogemus-
test Norras. Lisaks suheldi teiste eksportooridega. Miiiigitaktikat kohandati vastavalt
saadud tagasisidele. Marko Laas meenutab: ,, Turukiilastused olid reeglina kahekesi,
projekteerimise koostéopartneritega. Péirast kohtumisi analiiiisiti esinemist. Opiti, mis
oli oluline ja mida rddkida.”. Ténaseks on Norras teostatud {iks keskmise suurusega ja
kaks vaiksemat projekti, mille eelduseks oli esimese tellija usalduse voitmine. Marko
Laas kommenteerib: ,, Tegemist on ka usalduse miitigiga, parima hinna pakkumisest ei

piisa. Usaldus tekib aga siis, kui objekt on tehtud.”

Nii turundus- kui ka organisatsioonilise innovatsiooni valdkonda liigituva tootedisaini
muudatuse - tiislahenduse kasutuselevotu juhtumit késitletakse alljargnevalt Rootsi tu-
rule sisenemise kontekstis. Miiligijuht Margus Dapon’i sdnul hakati TMB Elemendi
poolt tdislahendust pakkuma selleks, et oleks t66d, seoses Rootsi turuga. Margus Dapon
hindab: ,,Tdislahenduse pakkumise otsusest kuni esimese projekti saamiseni vois kuluda
umbes aasta.” Muudatused olid markimisvaarsed nii miitigis kui ka projektijuhtimises.
Margus Dapon kommenteerib: ,,Téomaht suurenes oluliselt, to6vott holmas projekti
Juhtimist algusest lopuni. Tuli olla projekteerimise juures, et oleks arvesse voetud toot-
misvoimalused ja see, kuidas oleks lihtsam toota. Nditeks soomlastele ndidisjooniste
Jjdrgi elementide pakkumine ei ole viga keeruline. Rootsis tuleb teha pakkumisi [arhitek-
tuurse] pildi jargi.”. Silver Tulik tdiendab, et Rootsi turule laiendatud teenuse pakkumi-
ses olid oma vastutusvaldkonnas kaasatud miiiigidirektor, juhataja, kvaliteedijuht, toot-

misdirektor ja tootmisjuht.

Téislahenduse pakkumisega seoses osutusid vajalikuks mitmed dppimisprotsessid. Mar-

gus Dapon meenutab: ,,Téendoliselt oli vaja uusi asju dppida. Oppimine toimus libi ko-
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gemuste, libi valu.”. Silver Tulik lisab: ,, Spetsiifilist koolitust ei ole tehtud. Oppimine
labi kogemuste, infovahetus teiste ehitusfirmadega ja partnerite know-how kasutami-
ne.”. Oluline ajaressurss kulus projekteerijatega ja monteerijatega kohtumistele. Margus
Dapon viitab, et laiendatud teenuse pakkumisega seoses viidi 1dbi ka struktuuri muuda-
tus ja labi selle pohiprotsessi muudatus. Varem oli projektijuhtimine miitigiga Koos,
niilid on see eraldi pohiprotsessi osa. Silver Tuliku hinnangul on oluliselt muutunud pro-
jektijuhi t66 olemus: ,,Projektijuhil tuli end viia kurssi iildiste Rootsi projekteerimis-
nouetega, samuti ABT06 ja muude rootsikeelsete materjalidega. Tootmise osas oli koik
sama. Ldabirddkimised, lepingute solmimine, kooskolastused monteerijatega. Tarne-
graafiku planeerimine ja koordineerimine, tootmise, montaazi ja kliendiga votab palju
aega ja energiat. Monteerimise normid on riigiti ja elemenditi erinevad. Erinevad klas-
sid. Keeruline on, kui mitu projekti kdib korraga.” Rootsi projekteerimis-ehitusprojekti-
de juhtimisel iillatas Silver Tuliku sonul see, kuhu aeg kaob: ,,Aeg kaob platsi tegevusse,
mitte tootmisele info jagamiseks ja koordineerimiseks ja logistikuga suhtlemiseks. Eriti
oluline projektide teostamisel on eeltoo, ajafaktor, et jouaks eeltood teha. Tuleb koha-
neda sellega, et asjad tuleb kiiresti kdima liikata ja dra teha. Suur kulu on aeg, iga ehi-
tusplatsi kuu maksab. ”. Laiendatud teenuse kasutuselevdtu moju on Silver Tuliku sonul
kiill keeruline hinnata, kuid positiivne on see, et ettevottel on t66d, sest: ,, Eestis on te-
haseid palju siseturu jaoks. Kui Rootsi kliendid soovivad laiendatud téovottu, siis voi-
malusel seda ka pakume. ”. Laiendatud t66votu rakendamine on tugevalt seotud organi-
satsioonilise innovatsiooniga, sisaldades ettevottesiseseid struktuuri ja pdohiprotsessi

muudatusi, mida kirjeldavad juhtumid 4 ja 5 peatiikis 2.3.

Uuringus identifitseeriti t60 autori poolt ettevittesisestele kirjalikele allikatele ja interv-
juudest saadud informatsioonile tuginedes kuus erineva uudsusastme ja olulisusega tu-
rundusinnovatsiooni juhtumit TMB Elemendis aastatel 2011-2014, mis on loetletud all-
pool. Antud turundusinnovatsioonide m&ju hindamiseks viidi ettevottes 1dbi uuring, kus
osales viis inimest (63% vastava taseme juhtidest). Vastusevariandid olid ette antud,
millest tuli méarkida sobiv, vois valida ka mitu varianti. Samuti sai vastata ,,Ei oska oel-
da” ja pakkuda vilja vabas vormis enda vastuse. Innovatsiooni olulisust ettevotte jaoks
hinnati 5-palli skaalal, kus 1-madal ja 5-kdrge. Vastanutele anti vdimalus nimetada
taiendavaid turundusinnovatsioone, kuid neid ei nimetatud. Otseseid mdjusid TMB Ele-

mendi tegevustulemustele hinnati seisuga 16.04.2015. Jargnevalt esitatakse ettevotte
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tipp- ja keskastmejuhtide hinnang turundusinnovatsioonidele TMB Elemendis. Innovat-

sioonid on loetletud kronoloogilises jarjestuses ja innovatsiooni nimetuse jarel sulgudes

on naidatud innovatsiooni rakendamise aasta (OU TMB Element 2015d: 1-6):

1. Brdndi muutmine (2011). Uuenduse peamiseks eesmargiks oli saada valisturgudele
sobivam brand (71%), ettevotte pakutavate lahendustega sobivam kuvand (15%) ja
eristumine konkurentidest (15%). Briandi muutmise otsesed mdjud TMB Elemendi
tegevustulemustele: brind toetab valisturgudele sisenemist (38%) ja brand on kaas-
aegne (31%). Viahem mainiti brandi eristumist (15%) ja seda, et brind on klientide
jaoks tuntud (15%). Briandi muutmine oli TMB Elemendi jaoks oluline (keskmine
hinnang 4,2).

2. Monteeritava raudbetoonkonstruktsiooni tdislahenduse pakkumine (2011). Samas
ka organisatsiooniline innovatsioon. Uuenduse peamisteks eesmérkideks olid Klien-
dile lisavaartuse pakkumine (31%) ja Rootsi turule sisenemine (31%). Viahem mai-
niti Norra turule sisenemist (23%) ja vaartusahelas positsiooni parandamist (15%).
Téislahenduse pakkumise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemustele: Rootsi
turu miitigikdibe saavutamine (33%), véartusahela positsiooni parandamine (33%) ja
konkurentsivoime paranemine (25%). Vahem mainiti Norra turu miitigikdibe saavu-
tamist (8%). Téislahenduse kasutuselevott oli TMB Elemendi jaoks oluline (keskmi-
ne hinnang 4,4).

3. Norra turule sisenemine (2012). Uuenduse peamiseks eesmargiks oli riskide hajuta-
mine erinevate sihtturgudega tellimuste portfellis (56%), samuti mainiti kasvu saa-
vutamist (22%). Viahem mainiti lisakdibe saavutamist (11%) ja tehase iihtlasema
koormatuse saavutamist (11%). Norra turule sisenemise otsesed mdjud TMB Ele-
mendi tegevustulemustele: otsesed mojud puuduvad (60%), Norra turu miiiigikdibe
suurenemine (17%) ja tootmismahtude suurenemine (17%). Norra turule sisenemine
oli TMB Elemendi jaoks keskmiselt oluline (keskmine hinnang 3,4).

4. Rootsi turule sisenemine (2013). Turule sisenemise all mdistetakse ettevottes otse-
tellimusi Rootsi ettevotetelt. Varem eksporditi kaudselt, alltoovotuna Latis asuvale
sosarettevottele SIA TMB Elements. Uuenduse peamiseks eesmaérgiks oli riskide
hajutamine erinevate sihtturgudega tellimuste portfellis (67%), samuti mainiti kasvu
saavutamist (20%) ja lisakdibe saavutamist (20%). Vahem nimetati stabiilsuse saa-

vutamist (13%) ja tehase iihtlasema koormatuse saavutamist (13%). Rootsi turule si-
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senemise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemustele: Rootsi miitigikaibe
suurenemine (36%), tootmismahtude suurenemine (36%) ja tehase iihtlasema koor-
matuse saavutamine (27%). Rootsi turule sisenemine oli TMB Elemendi jaoks viga
oluline (keskmine hinnang 5).

Proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevott koostéos kommunikatsiooni-
firmaga (2013). Uuenduse peamiseks eesmaérgiks oli brindi ja ettevotte tuntuse suu-
rendamine (43%), samuti vastati ,,Ei oska oelda” (30%), lisaks maérgiti briandiga
seonduvate sonumite edastamist erinevatele sidusgruppidele (klientidele, potentsi-
aalsetele tootajatele, partneritele) (15%) ja ettevottele koneisikute tekitamist (15%).
Proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevotu otsesed mojud TMB Ele-
mendi tegevustulemustele: ,,Ei oska 6elda” (80%) ja ettevotte positiivse meediaka-
jastuse suurenemine (20%). Proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevott
oli TMB Elemendi jaoks keskmiselt oluline (keskmine hinnang 3,6).

Uhisturundus strateegiliste partneritega Rootsi ja Norra turgudel (2013). Turundus
koostoos projekteerijatega ja terviklahenduste pakkujatega. Samas on tegu organi-
satsioonilise innovatsiooniga, kuna iihisturundus on seotud ettevottevaliste Koostoo-
suhete juhtimisega. Uuenduse peamiseks eesmargiks oli kliendile lisavéartuse pak-
kumine (38%) ja konkurentsivoime parandamine (38%). Vahem vastati ”Ei oska
oelda” (12%) ja viirtusahela iile kontrolli saavutamine (12%). Uhisturunduse otse-
sed mdjud TMB Elemendi tegevustulemustele: projekteerimis-ehituslepingute osa-
kaalu suurenemine tellimuste portfellis (50%) ja Rootsi turu kédibe suurenemine
(38%). Vihem vastati ,,Ei oska delda” (12%). Uhisturunduse kasutuselevdtt oli
TMB Elemendi jaoks keskmiselt oluline (keskmine hinnang 3,6).

Tabelis 7 on kaardistatud TMB Elemendis aastatel 2011-2014 rakendatud turundusinno-

vatsiooni juhtumid. Muudatuse uudsust hinnati autori poolt skaalal uus ettevottes — turul

— riigis - maailmas. Muudatuse olulisust ja rakendatud turundusinnovatsioonide mdju

ettevotte tegevustulemusele hindasid ettevotte juhid seisuga 16.04.2015. Tabelis esita-

tud infost ndhtub, et ettevottes on rakendatud erinevaid turundusinnovatsioone, sealhul-

gas uutele turgudele sisenemist, toote reklaami ja paigutuse muutmist ning tootedisaini

muutmist. Koik rakendatud muudatused olid uued ettevotte jaoks, kuid mitte turul ega

maailmas. Kodige olulisemaks innovatsiooniks on ettevatte juhid hinnanud Rootsi turule

sisenemise, sest ettevote vajab riskide hajutamiseks tellimusi erinevatelt turgudelt. Sa-
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muti hinnati oluliseks tootedisaini muutmist - tdislahenduse pakkumist, mis aitas muu-
hulgas parandada ettevétte positsiooni véartusahelas. Brandi muutmise pohjenduseks oli
Rootsi turule sisenemise toetamine. Kommunikatsiooni proaktiivsus aga ei ole rakendu-
nud, mis kajastub madalamas hinnangus mojule. Ka Norra turule sisenemise moju hin-

natakse veel madalaks.

Tabel 7. TMB Elemendi turundusinnovatsiooni juhtumite kaardistamine

Turundusinnovatsioonid Uudsus Olu- Olulisemad méjud TMB Elemendi
lisus tulemusele (alates 25% hinnagutest)
Norra turule sisenemine Uus ette- 3,4 Madju puudub
vottes
Rootsi turule sisenemine Uus ette- 50 Rootsi miitigikdibe suurenemine, toot-
vottes mismahtude suurenemine ja tehase
tihtlasema koormatuse saavutamine
Bréandi muutus Uus ette- 4.2 Vilisturgudele sisenemise toetamine,
vottes brind on kaasaegne
Proaktiivne kommunikat- Uus ette- 3,6 Ei oska oelda
sioon vottes
*Uhisturundus partneritega Uus ette- 3,6 Projekteerimis-ehitustellimuste osa-
vottes kaalu suurenemine, Rootsi miiligikdibe
suurenemine
*Taislahenduse pakkumine Uus ette- 44 Rootsi turu miitigikdibe saavutamine,
(projekteerimis-ehitusteenus) | vottes véartusahela positsiooni parandamine
ja konkurentsivdime paranemine

* tahistatud turundusinnovatsioonid on samas ka organisatsioonilised innovatsioonid

Allikad: (OU TMB Element 2015d: 1-6; Autori koostatud, struktuuri véljatdétamisel kasutatud
OECD 2005: 49-51, 152-153; Daimer et al 2012: 69).

Tabeli 8 andmete pdOhjal on néha, et turundusinnovatsioone rakendatakse ettevdttes
moddukalt. TMB Elemendis rakendatakse keskmiselt 1-2 turundusinnovatsiooni aastas.
Ettevotte miitigitulu on kasvutrendis. Ekspordi miiiigitulu ja ekspordi osakaal on veidi
koikuv, mis 2014. aasta puhul on pdhjendatav suure kaudse ekspordi (Rootsi projektid,
mis teostati koostoos Eesti firmadega) osakaaluga. Seepirast on tabelis eraldi vilja too-
dud Rootsi miitigitulu koos kaudse ekspordiga, mis on alates aastast 2011 oluliselt kas-
vanud. Norra turu miitigitulu moodustas 2012. aastal 5,9% kogu miiiigist, kuid 2013. ja
2014. aastal oli TMB Elemendi jaoks Norra turul tegu pigem marginaalse miitigimahu-
ga. Rootsi-suunaline eksport kasvas olulise mahuni 2013. aastaks, moodustades 36,8%
kogu miiiigist. Teenuste (projekteerimine ja montaaz) miitigitulu tekkis 2013. aastal seo-
ses Rootsi projektidele projekteerimis-ehitustoovotu lepingute sdlmimisega ning moo-

dustas 6,8% kogu miiiigist. Turuosa Eestis miiligimahu jargi piisib keskmiselt 19% juu-
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res. Rootsi kui suuruselt teise turu turuosa kohta kahjuks puuduvad andmed. Klientide
hinnang TMB Elemendi mainele vorreldes konkurentidega 5-palli skaalal, kus 1 on mi-
nimaalne ja 5 on maksimaalne hinne, on 2014. aastaks oluliselt paranenud (hinnang 4,5)

vorreldes 2011. aastaga (hinnang 4,0). Kliendi soovitusindeks on tousutrendis, ulatudes

92% (maksimaalne on 100%).

Tabel 8. Turundusinnovatsioonid ja ettevotte tegevusnditajad TMB Elemendis aastatel

2011-2014
Niitaja 2011 2012 2013 2014
Turundusinnovatsioonide arv, tk 2 1 3 0
Miitigitulu, EUR 10625135 | 11753905 | 15784353 | 17829 768
Ekspordi miiiigitulu, EUR 6917 016 4 485 238 8019 073 5400 325
Sh Norra miitigitulu, EUR 0 693 720 169 099 23 008
Sh Rootsi miitigitulu, EUR 21 450 174 585 5807 485 4 690 223
Rootsi miitigitulu koos kaudse 173 450 1075 585 6 606 485 8 611 252
ekspordiga, EUR
Teenuste (projekteerimine ja - - 6,8 8,5
montaaz) osakaal miiiigitulust, %
Ekspordi osakaal , % 65 38 51 30
Turuosa Eestis miiligimahu jérgi m’, 21,7 19,9 17,1 18,6
%
Kliendi hinnang TMB Elemendi 4,0 4,0 41 45
mainele vorreldes konkurentidega
Kliendi soovitusindeks, % - - 85 92

Allikad: (OU TMB Element 2015a: 1; OU TMB Element 2015¢: 1; OU TMB Element 2015b:
4; Eesti Ehitusmaterjalide Tootjate Liit 2015: 1).

Ettevotte tegevusnditajate ja turundusinnovatsioonide juhtumite koos vaatlemisel saab
jareldada, et Rootsi turule sisenemisega seotud turundusinnovatsioonide rakendamise
jargselt on pidevalt kasvanud ettevotte Rootsi miitigitulu. Toote ja teenuse disaini muut-
mine on vdimaldanud TMB Elemendil saada tdiendavat miiiigitulu teenuste edasimiiii-
gilt ja samas on tdislahenduse pakkumine Rootsi turule projektide saamise eelduseks.
Antud néidete pohjal saab jdreldada, et erinevate turundusinnovatsioonide rakendamine
(Rootsi turule sisenemine, tdislahenduse pakkumine ja thisturundus partneritega) on
voimaldanud ettevdttel kasvatada Rootsi-suunalist miiigitulu. Norra turule sisenemine
kasvatas Norra miitigitulu vaid antud innovatsiooni rakendamise aastal. Hiljem ei ole et-
tevote antud turult arvestatavat miitigitulu saanud. Ettevotte turuosa Eestis ei ole kasva-
nud, samas ei olnud peamised rakendatud turundusinnovatsioonid ka Eesti turule suuna-

tud. Ettevotte klientide hinnangul on TMB Elemendi maine vdrreldes konkurentidega
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tile keskmise korge. TMB Elemendi bréndi vahetamise mojusid klientidele ei ole samas
eraldi uuritud. Samuti on raske méidrata otsest pdhjus-tagajéarg seost turundusinnovatsi-
oonide rakendamise ning ettevotte kliendirahulolu paranemise vahel. Lisaks tuleb arves-
tada, et innovatsiooniprojektide majud ei pruugi seoses keskmiselt poole aasta pikkuse
rakendamise faasiga avalduda jargmise perioodi néitajates. Samuti on keeruline eristada

koigi turundusinnovatsioonide otsest moju muudest teguritest.

2.3. Organisatsioonilise innovatsiooni korraldus ja roll OUs
TMB Element

Organisatsioonilise innovatsiooni identifitseerimise kriteeriumid on formuleeritud ala-
peatiikis 1.3 kirjeldatud teoreetilise kontseptsiooni pohjal, arvestades ettevotte eripéra.
Organisatsiooniline innovatsioon on TMB Elemendi kontekstis organisatsioonilised
uuendused (uue organisatsioonilise meetodi esmakordne rakendamine ettevotte driprak-
tikas, juhtimises, tookorralduses voi vélissuhetes), mida rakendatakse ettevottes esma-
kordselt, mis mojutavad konkurentsi tegevusharus ja mis voivad olla erineva unikaalsu-
se (inkrementaalne, imiteeriv, radikaalne) ja erineva ulatusega (komponendi-, arhitek-

tuuriline ja stisteemitasand).

Alljargnevalt kirjeldatakse kahte organisatsioonilise innovatsiooni juhtumit TMB Ele-
mendis: ISO 14001 keskkonnajuhtimissiisteemi arendamine (juhtumi Kirjeldus on koos-
tatud Kaspar Parkja’ga 19.03.2015 tehtud intervjuu pohjal) ja tooliste atesteerimissiis-
teemi vilja todtamine (juhtumi Kirjeldus on koostatud Margus Kibal’iga 18.03.2015 teh-
tud intervjuu pohjal). Juhtumid valiti vélja koos intervjueeritavatega, arvestades nende
reaalseid kokkupuuteid organisatsiooniliste innovatsioonidega. Intervjuude kdigus tee-
made avamisel selgus muuhulgas, et mdlemad juhtumid on vdga tugevalt pdimitud prot-
sessiinnovatsioonidega. Kaspar Parkja’ga TMB Elemendi organisatsioonilise innovatsi-
ooni ndidete otsimisel selgus, et ettevotte struktuuris on alates 2007. aastast toimunud
17 muudatust, sealhulgas ka olulisi. Siiski otsustas intervjueeritav koos intervjueerijaga

kasitleda 1ahemalt keskkonnajuhtimissiisteemi kui selgepiirilise arendusprojekti naidet.

Keskkonnatemaatika muutus aktuaalseks 2011. aastal seoses ettevotte Rootsi turule si-
seemisega. Miitigi- ja turundusdirektori ja vanem-miitigijuhi poolt tuli info, et Rootsi

suuremad ehitusfirmad arvestavad tarnijate kvalifitseerimisel muuhulgas keskkonnajuh-
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timissiisteemi olemasolu. Seega vajadus tuli viljastpoolt ning teadvustatud sisemist va-
jadust ei olnud. Otsustati tootada vilja keskkonnajuhtimissiisteem vastavalt 1ISO 14001
standardi nduetele ja integreerida see ettevotte juhtimissiisteemi. Keskkonnajuhtimis-
stisteemi arendusprojekti juhtis kvaliteedi- ja tehnoloogiajuht ning projekti olid kaasatud
juhtkond ja tootmisosakond. Samuti kaasati ettevotteviline konsultant, kes viis 1adbi
kuus praktilist koolitust ja juhtis siisteemi vilja tootamist. Kaspar Parkja arvates sujus
koost6o konsultandiga véga hasti. Takistused olid pigem TMB Elemendi sisemisest to6-
korraldusest tingitud, niiteks kodutoode tegemine (andmete kogumine) seminaride va-
hel ei olnud tihti graafikus ja seepérast tuli seminare vahel edasi liikkata. Kahjuks ei ol-
nud ei avalikest allikatest ega konsultandilt saada héid eeskujusid betoonelementide te-
hase keskkonnajuhtimissiisteemi kohta (vaid tihel Eesti konkurendil oli keskkonnajuhti-
missiisteem olemas). Projekti kestvuseks oli umbes pool aastat — siigisel 2011 tuldi vélja
algatusega, 2012. aasta veebruaris toimus sisekoolitus, sama aasta maértsis oli eelaudit,
aprillis pdhiaudit ja 02.05.2012 viljastati 1ISO 14001 sertifikaat. Kaspar Parkja arvates
on tdendoliselt olemas risk, et konkurendid jédljendavad TMB Elemendi keskkonnajuhti-

missiisteemi juhendmaterjale.

Kaspar Parkja hinnangul oli enamus keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamisega ettevot-
tes toimunud muudatusi tehnoloogilised ja seotud jiitmekiitlusega. Ulejiéinud osas hin-
nati olukord &ra ja suuri muudatusi ei olnud vaja teha. Siisteemi rakendamisel langes
jaatmekditluse kulu toodanguithikule. Kulude vdhendamist toetab ka spetsiaalselt vilja
tootatud tooliste boonuspalga siisteem, kus iiks osa tuleb jadtmekditlusest (50% kokku-
hoitud kuludest jagatakse toolistele lisapalgana). Muudatuste teostamine viidi 1dbi ole-
masoleva personaliga, uusi tootajaid juurde ei voetud. Muutus aga mitmete tootajate
toolilesannete sisu, nditeks kvaliteedi- ja tehnoloogiajuhile lisandus tldvastutus kesk-
konnajuhtimissiisteemi eest, tootmisjuhtidele vastutus jadtmekaitluse eest. Tuli tdienda-
da olemasolevad dokumente, niiteks kemikaalide kaitlemise juhendit ja jaatmekaitluse
juhendit. Lisandus jadatmekaitluse protseduur, samuti keskkonnaaspektide ja keskkonna-
kava vormid. Kaspar Parkja hinnangul oli muudatuse algatamisel kliendi osatdhtsus ca
95%. Ilmselt ei oleks siisteemi vilja tootatud, kui kliendid ei oleks seda kiisinud. TMB
Elemendi juhtimissiisteemis oli varem kiill viide keskkonnale, kuid teadlikku tegutse-
mist ei olnud. Kaspar Parkja mérgib: ,,Siiski voib keskkonnajuhtimissiisteem ettevottele

ka muidu olla kasulik.”.
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Klientide jaoks Rootsis on keskkonnajuhtimissiisteemi sertifikaat oluline ja mojutab
TMB Elemendi hangetel kvalifitseerumist. Seega saab jareldada, et TMB Elemendi ra-
kendatud keskkonnajuhtimissiisteem mdjutas positiivselt toote konkurentsivéimet Root-
si turul ja vdhendas jaatmekaitluskulu. Véliskonsultandi kaasamine oli digustatud, kuna
tagas professionaalse koolituse ja tootajate kaasamise mitmetel tasanditel. Juhtkonna ta-
semel keskkonnajuhtimise tdhtsustamine voimaldas keskkonnajuhtimisele saavutada
suuremat kandepinda. Kulude kokkuhoiu praktikas tagas to6liste teadlikkuse suurenda-
mine koolituse kaudu ja keskkonnahoidlikule tegevusele isikliku motivatsiooni tekita-
mine 1dbi boonussiisteemi. Edasist organisatsioonilise arengu perspektiivi ndhakse ener-
giatohususe valdkonnas. Kaspar Parkja méargib: ,,Ei ole selge, kuidas ettevortes energiat
kasutatakse. Nditeks voiks ISO 55001 energiajuhtimissiisteemile tihelepanu pdorata,
kui hdsti on see ettevittes ohjatud. Voiks votta juhtkonnas teemaks, kui jdrgmise juhti-
misstisteemi arenduse. Kui jouaksime esimese 10-20 hulgas dra teha, oleksime n-6 pil-
dis (nii turunduslik kui ka kulude kokkuhoiu aspekt).”. Eeltoodust nahtub, et ettevottes
on olemas arenev ja viliskeskkonna muutustega kohanduv juhtimissiisteem. Jélgitakse
valdkonna arenguid ja kaalutakse parimate praktikate kohaldamist, mis oleksid ettevot-

tele kasulikud ja sobivad.

Teise organisatsioonilise innovatsiooni juhtumi, tootmistodliste atesteerimise siisteemi
vilja todtamisega alustati umbes kaks aastat tagasi (2013. aastal). Varem ettevottes sel-
list siisteemi ei olnud. Projektgrupi eesmérgiks oli teha atesteerimise protseduur. Projek-
tijuhiks méadrati Margus Kibal, kes alustas Google ja muudest avalikest allikatest erine-
vate infomaterjalide otsimise ja ldbi to6tamisega. Sisulise informatsiooni leidmine oli
keeruline, saadaval oli vaid lihtsaid definitsioone, nagu ,,atesteerimine on tdo6tajale hin-
nangu andmine”. Puudusid head néited suunisteks, eeskujuks voeti betoonitdode kutse-
standard ja kohaldati nduded tehaselisele tootmisele sobivaks. Selgeks tuli teha mdisted,
panna paika eesmairgid ja véljund. Seejdrel alustati siisteemi loomist, milleks kutsuti
kokku projektgrupi koosolekud. Koosolekute etapp ei olnud kiire, erinevad koosolekud
toimusid mitme kuu jooksul. Projektimeeskonnal tuli 14bi arutada ja otsustada palju kii-
simusi. Margus Kibal selgitab: ,,Eesmdrgiks oli tootajate hindamine, vddrtustamaks
neid tootajaid, kes on oskuslikumad, tublimad ja paremad ja siduda téotasu oskuste-
ga.”. Projektiks kulus umbes kuus kuud, sellest intensiivset to6d tehti kolm kuud. Siis-

teemi tuli vélja tootada pohitoo kdrvalt, nddalavahetustel ja ohtuti - kokkulepe oli selli-
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ne, et pohitéo oleks tehtud. Too valjundiks olid raudbetoontoodete valmistaja hindamis-
aktid ja tooliste atesteerimise protseduur. Lisaks kaasajastati ettevotte tootmistarkvara
(FC rakendust), tekkisid tooliste atesteerimise punktisummad. Seega ei pidanud toot-

misjuhid enam késitsi to6liste tootasusid arvestama.

Atesteerimisega on tegeletud umbes iiks aasta, reatesteerimist ei ole toimunud. Hinnan-
guliselt ei ole siisteem ténaseks soovitud tulemust andnud ja ei toimi sellisel kujul (nii
pohjalikult ja tapselt). Puudu on andmete ja analiiiisi osa, mis kajastaks toolistega aasta
jooksul juhtunut, voimaldaks selgitada vilja, kas on toimunud areng. Samuti ei ole teh-
tud jareldusi ja edasisi plaane. Margus Kibal kirjeldab hetkeseisu: ,,Praeguseks on antud
korraldus, et atesteerimine tuleb muuta, selleks et hakkaks toimima ja saaks lihtsa vor-
mingu. Seepdrast kaasatakse vdlisabi, reedel on kohtumine konsultandiga, kellele selgi-
tame olukorda ja ootame ettepanekuid.”. Ettevotte FC rakendus toetab tooliste hindami-
se siisteemi pracgu vaid osaliselt. Seega iiks vdimalus atesteerimise rakendamiseks
oleks koigi atesteerimist mojutava informatsiooni siistemaatilisem sisestamine FC-sse,
inimfaktori vdhendamine ja automatiseerimise suurendamine (protsessiinnovatsioon).
Margus Kibal on seisukohal, et konkurentidele ei annaks to6liste atesteerimise siisteemi
jdljendamine midagi, see teeks neil vaid elu keerulisemaks. T66d ja aega on siisteemi
vilja tootamisele palju kulunud, niitid tuleks leida lahendus, kuidas saaks slisteemi t66-
le. Ténaseks on selge, et alused on diged, kuid hindajate pool ei toeta seda. Margus Ki-
bal pakub vilja: ,,Véimalik, et piisaks iganddalasest tootmisjuhtide koosolekust, kus t66-
tajate atesteerimist kdsitleda. Voimalik, et atesteerimise efektiivset rakendamist takistab
ka tootmise suur koormatus ja teised paralleelselt t6és olevad arendusprojektid — lisaks
tuleb rakendada 58 siisteemi.” Naiteks VSM-iga (value stream mapping) ehk vaartus-
ahela kaardistamisega ei jouta Margus Kibal’i arvates iildse tegeleda. Seega kannatab

tegevuste kvaliteet.

Margus Kibal’i hinnangul olid projekti tulemused olid esialgu viga head, siisteem voeti
omaks hasti, kdik said aru, mille eest ja kuidas kvalifikatsioon tekib. ,,Atesteerisime too-
tajad dra, anti voimalus tagasisideks. Selgitati ka reatesteerimise voimalust. Tugevama-
tel tootajatel olid paremad tulemused, norgemad aktsepteerisid oma tulemusi. Praegu
on stisteemi rakendatus madal ja téolised on reatesteerimata. Kui stisteem toétaks, oleks

tegu ettevottele viga olulise muudatusega. Siisteem peaks tagama selle, et tootajad
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maoistaks, et iga nende tegevust hinnatakse ja see on ettevottele oluline.”. Tagasi vaada-
tes on keeruline hinnata, kas ja mida oleks vdinud teisiti teha. Margus Kibal selgitab:
“Teoreetiliselt on koik oige, aga siisteem ei téota [tootmise esmatasandi juhtide tase-
mel]. Voimalik, et saaks teha siisteemi lihtsamaks, kuid sellisel juhul kaoks stisteemist
objektiivsus ja oiglus.”. Véliskonsultandi kaasamine on aga konkreetne samm, mis vdi-
maldab tootmistodliste atesteerimise siisteemile saada objektiivse hinnangu selle vald-
konna asjatundjalt ning arendada koost6os vilja ettevottele sobivam ja lihtsam siisteemi
rakendamise praktika. Tooliste atesteerimise siisteemi loomise projekti eesmérk sai tii-
detud, koostati vastavad juhendmaterjalid ja atesteeriti to6lised. Juhtkonna poolt ette-
antud eesmérk ja vastav moodik oli antud juhul dihhotoomne (Jah/Ei). Ténaseks on aga
ettevottel atesteerimise siisteemi jatkusuutlikuna hoidmiseks siisteemi rakendatust vaja

jéark-jargult edasi arendada.

TMB Elemendis on organisatsiooniliste innovatsioonide rakendamise sagedus keskmi-
selt 1-2 juhtumit aastas. Organisatsioonilised innovatsioonid on rohkem voi véhem tead-
likult kasutatavad vahendid ettevotte iildisemate eesmérkide saavutamiseks. Kliendi-
kesksus on uuenduste ajendites kiillalti olulisel kohal — kliendile lisavaértuse pakkumi-
seks on loodud uusi ametikohti, arendatud struktuuri ja hakatud pakkuma tdislahendusi.
Kuigi on raske kontrollida organisatsioonilise innovatsiooni ja kliendirahulolu vahelist
otsest pohjus-tagajarg seost, on siiski oluline dra mérkida, et kliendirahulolu néitajad et-
tevotte esindajate koostéovalmidusega ja kommunikatsiooniga on pidevalt paranenud
(Tabel 9). Teiseks oluliseks valdkonnaks on to6liste véljadppe, tédde sujuvuse ja to6-
ohutuse parendamine tootmises, seda labi tooliste atesteerimise slisteemi, samuti 5S ja
perspektiivis VSM meetodite kasutusele votmise. Keerukamate uuenduste puhul on et-
tevotte kasutanud konsultantide abi, mis on end igati digustanud. Voimalik, et ettevottes
tuleks paremini tunnetada kriitilist paralleelselt t66s olevate arendusprojektide arvu. See

toetaks pohit6o sujumist ja arendusprojektide kvaliteetsemat teostust.

Uuringus identifitseeriti t66 autori poolt seitse erineva uudsusastme ja olulisusega orga-
nisatsioonilise innovatsiooni juhtumit TMB Elemendis aastatel 2011-2014. Antud orga-
nisatsiooniliste innovatsioonide mdju hindamiseks viidi ettevottes 1abi uuring, kus osa-
les viis inimest (63% vastava taseme juhtidest). Vastusevariandid olid ette antud, millest

tuli mérkida sobiv, vois valida ka mitu varianti. Samuti sai vastata ,,Ei oska 6elda” ja
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pakkuda vilja vabas vormis enda vastuse. Innovatsiooni olulisust ettevdtte jaoks hinnati

5-palli skaalal, kus 1-madal ja 5-kdrge. Otseseid mdjusid TMB Elemendi tegevustule-

mustele hinnati seisuga 16.04.2015 (Tabel 8). Jargnevalt esitatakse ettevotte tipp- ja
keskastmejuhtide hinnang organisatsioonilistele innovatsioonidele TMB Elemendis (in-

novatsioonid on loetletud kronoloogilises jirjestuses). (OU TMB Element 2015d: 6-9)

1. ISO 14001 standardile vastava keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamine (2012). Sa-
mas ka protsessiinnovatsioon. Uuenduse peamiseks eesmérgiks oli jaatmekaitlusku-
lude vihendamine (31%), ettevdtte tegevusest tuleneva okoloogilise jalajélje vihen-
damine (25%), ja kliendi nduetele vastamine (25%). Vahem mainiti konkurentsivoi-
me suurendamist (19%). Keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamise otsesed mojud
TMB Elemendi tegevustulemustele: jaatmekditluskulude viahenemine (42%) ja be-
toonisegu koefitsiendi paranemine (33%). Lisaks mainiti konkurentsivoime parane-
mist eksportturgudel (17%) ja hangete kvalifitseerumiskriteeriumitele vastamist
(8%). Keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamine oli TMB Elemendi jaoks oluline
(keskmine hinnang 4,4).

2. Todoliste atesteerimise siisteemi juurutamine (2013). Siisteem tootmistodliste (raud-
betoonelementide valmistajad) hindamiseks ja véljadppeks. Samas ka protsessiinno-
vatsioon. Uuenduse peamisteks eesmairkideks olid todliste todtasu sidumine oskuste-
ga (31%) ja tooliste kvalifikatsiooni kaardistamine (31%). Vdhem mainiti tooliste
véljadppe siisteemi rakendamist (23%) ja diglase to6tasu maksmist toolistele (15%).
Tooliste atesteerimise siisteemi loomise otsesed mojud TMB Elemendi tegevustule-
mustele: to6liste todtasu on kvalifikatsiooni pohine (28%), otsesed mojud puuduvad
(28%). Vidhem mainiti seda, et to6jou voolavus on viahenenud (14%), to6liste moti-
vatsioon on paranenud (14%) ja ,,Ei oska delda” (14%). Tooliste atesteerimise siis-
teemi juurutamine oli TMB Elemendi jaoks keskmiselt oluline (keskmine hinnang
3,3).

3. AS TMB jagunemine (2013). Uuenduse peamiseks eesmérgiks oli efektiivsema ja
selgema majandusliku struktuuri saavutamine (100%). AS TMB jagunemise otsesed
mojud TMB Elemendi tegevustulemustele: otsesed mdjud puuduvad (60%) ja ,,Ei
oska oelda” (40%). AS TMB jagunemine oli TMB Elemendi jaoks keskmiselt oluli-

ne (keskmine hinnang 3,8).
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4. Projektijuhtimise lahutamine muitigist (2014). Uuenduse peamisteks eesmarkideks
oli selgema vastutuse ja funktsiooniga pohiprotsessi osade tekitamine (83%) ja lah-
tumine Kkliendi loogikast (17%). Projektijuhtimise eraldamise otsesed mojud TMB
Elemendi tegevustulemustele: kliendirahulolu suurenemine miiiigijargse teeninduse-
ga (63%) ja pohiprotsessid toimivad paremini (37%). Projektijuhtimise lahutamine
miitigist oli TMB Elemendi jaoks oluline (keskmine hinnang 4,6).

5. Vanem-projektijuhi ja peakonstruktori ametikohtade loomine (2014). Uuenduse pea-
misteks eesmérkideks olid kliendi vajadustele sobivate tdislahenduste teostamise
voimekuse parandamine (56%) ja kliendi vajadustele sobivate tdislahenduste pakku-
mise voimekuse parandamine (44%). Vanem-projektijuhi ja peakonstruktori ameti-
kohtade loomise otsesed mojud TMB Elemendi tegevustulemustele: kliendi hinnan-
gu paranemine ndustamisega (33%) ja projekteerimis-ehitustoovottude optimaalne
teostus (33%) ja koostdopartnerite (projekteerijate, monteerijate) rahulolu suurene-
mine (25%). Uute ametikohtade loomine oli TMB Elemendi jaoks oluline (keskmi-
ne hinnang 4,6).

6. 5S visuaalse juhtimise pohimotete (puhtus ja kord téokohal) rakendamine tootmises
(2014). Siisteem tootati vélja koostods konsultatsioonifirmaga 1dbi koolituste ette-
votte votmeisikutele. Samas ka protsessiinnovatsioon. Uuenduse peamisteks ees-
markideks oli parandada t6dde sujuvust (38%), todohutust (38%) ja todde kiirust
(24%). 58 siisteemi rakendamine otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemustele:
tooohutusnditajate paranemine (25%) ja tootlikkuse suurenemine (17%), mdjud puu-
duvad (17%) ja ,,Ei oska delda” (17%). 5S siisteemi rakendamine oli TMB Elemen-
di jaoks oluline (keskmine hinnang 4).

7. Koostoo iilikoolide ja projekteerijatega energiatohususe alal (2014). Alustati ener-
giatdhusate raudbetoonelementidest monteeritavate hoonete projekti koostods Tartu
Ulikooli Tuumiklaboriga. Uuenduse peamisteks eesmirkideks oli olemasolevate
solmede soojustehniline analiiiis (25%), solmede parendamine (25%) ja maineku-
jundus valdkonna edasi arendajana (25%). Lisaks mainiti parenduse mdju hinnangut
hoone energiabilanssi (8%) ja vastati ,,Ei oska 6elda” (16%). Energiatohususe pro-
jekti otsesed mojud TMB Elemendi tegevustulemustele: otsesed mojud puuduvad
(40%) ja ,,Ei oska oelda” (40%). Energiatohususe projekt oli TMB Elemendi jaoks

keskmiselt oluline (keskmine hinnang 3,2).
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Tabelis 9 on kaardistatud TMB Elemendis aastatel 2011-2014 rakendatud organisatsi-
oonilise innovatsiooni juhtumid. Muudatuse uudsust hinnati autori poolt skaalal uus et-
tevottes — turul — riigis - maailmas. Muudatuse olulisust ja rakendatud organisatsiooni-
liste innovatsioonide mdju ettevotte tegevustulemustele hinnati ettevotte juhtide poolt
seisuga 16.04.2015.

Tabel 9. Organisatsioonilise innovatsiooni juhtumid TMB Elemendis aastatel 2011-

2014
Organisatsioonilised Uudsus Olu- | Olulisemad méjud TMB  Elemendi
innovatsioonid lisus | tulemusele (alates 25% hinnagutest)
*Keskkonnajuhtimis- Uus ette- | 4,4 Jadtmekaitluskulude vihendamine, betoonise-
siisteem vottes gu koefitsiendi paranemine
*Tooliste atesteerimine | Uus ette- | 3,3 Tooliste tootasu on kvalifikatsiooni pohine,
vottes mdjud puuduvad
AS TMB jagunemine Uus ette- | 3,8 Mdjud puuduvad, ei oska hinnata
vottes

*5S (puhtus ja kord t66- | Uus ette- | 4 Tooohutusniitajate paranemine
kohal) vottes
Projektijuntimise lahu- | Uus ette- | 4,6 Kliendirahulolu suurenemine miiiigijargse tee-
tamine miitigist vottes nindusega, pohiprotsessid toimivad paremini
Uute ametikohtade Uus ette- | 4,6 Kliendi hinnangu paranemine ndustamisega,
loomine vottes projekteerimis-ehitust6ovottude optimaalne

teostus, koostoopartnerite rahulolu suurene-

mine
Koostdo iilikoolide ja Uus turul | 3,2 Mobjud puuduvad, ei oska hinnata
projekteerijatega ener-
giatdhususe alal

* tdhistatud juhtumid on samaaegselt nii organisatsioonilised innovatsioonid kui ka protsessi-
innovatsioonid

Allikad: (OU TMB Element 2015d: 6-9; Autori koostatud, struktuuri véljatddtamisel kasutatud
OECD 2005: 51-52; Ibid.: 153-154; Birkinshaw et al 2008: 830; Onodera 2008: 7; Daimer et al
2012: 68-69).

TMB Elemendis on aastatel 20112014 rakendanud mitmekesiseid ettevotte jaoks uusi
organisatsioonilisi innovatsioone. Ettevottes rakendatud uued meetodid esindavad kdiki
organisatsioonilise innovatsiooni alaliike. Kdige rohkem juhtumeid oli uute ari- ja juhti-
mispraktikate kategoorias. Samas olid mitmed organisatsioonilised innovatsioonid teh-
noloogilise — protsessiinnovatsiooni komponendiga. Seos teiste innovatsiooni alaliikide-
ga voib tekkida naiteks energiatShususe alase innovatsioonikoostdo iilikoolidega kui or-
ganisatsioonilise innovatsiooni puhul. Selle véljund (energiatdhusad lahendused) eeldab

ka turunduse muudatust (turundusinnovatsiooni), mis kommunikeeriks energiatohususe
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teemat ja otsiks uudseid lahendusi, kuidas kasvanud vdimekust miiiia. Enamus organi-
satsioonilisi innovatsioone olid uued ettevotte jaoks, kuid mitte uued turul, riigis ega
maailmas. Enamuse rakendatud organisatsiooniliste innovatsioonide mdju oli keskmine.
Mitmed keskmise hinnangu saanud innovatsioonid (5S, todliste atesteerimine ja ener-
giatdhususe koostod) ei olnud aprilliks 2015 veel tiielikult rakendunud (niiteks olid
projektid pooleli voi juurutamisfaasis). Uurimisvdidete kontrollimisel kasutatakse jarg-
misi tabelis 10 esitatud andmeid: kliendirahulolu koondindeks, praaktoodete ja rekla-

matsioonide kulud jne.

Tabel 10. Organisatsioonilised innovatsioonid ja ettevotte tegevusnditajad TMB

Elemendis aastatel 20112014

Niitaja 2011 2012 2013 2014
Organisatsiooniliste innovatsioonide arv 0 1 2 4
Kliendirahulolu koondindeks 4,2 41 43 43
Kliendi rahulolu esindajate koostéovalmiduse ja 4,3 4,3 4,5 4,5
kommunikatsiooniga

Kliendi rahulolu kvaliteediga 45 3,8 41 3,9
Tootmismahud, m? 22 169 26 239 27 817 31562
Pretensioonide lahendamise kulud 75 837 55104 149 493 | 192 259
Pretensioonide lahendamise kulud toodangu m? 3,4 2,1 5,4 6,0
kohta, EUR

Jaatmekaitluse kulud 49 624 39 565 45 216 49 594
Jaatmekditluse kulud toodangu m? kohta, EUR 2,2 15 1,6 1,6
Tootlikkus/Lisandvédrtus tootaja kohta 20 314 20420 28 608 30 256

Allikad: (OU TMB Element 2015¢c: 1; OU TMB Element 2015a: 1; OU TMB Element 2015d).

Organisatsiooniliste innovatsioonide iildarv, kliendirahulolu koondindeks, tootmisma-
hud ja lisandvéartus to6taja kohta on antud perioodil tousutrendis. Kliendi rahulolu kva-
liteediga on vorreldes 2011. aastaga vdhenenud, lisaks on alates 2013. aastast hiippeli-
selt kasvanud pretensioonide lahendamise kulud. Pretensioonide lahendamise kulusid
on vaadeldud suhtes toodangu kuupmeetritega. Pretensioonide lahendamise kulude ab-
soluutsummade suurenemist on mdjutanud lisaks tootmismahu suurenemisele ilmselt ka
ekspordiprojektide osakaalu kasv, sest néditeks Rootsi objektide paneelide remontimisel
tuleb arvestada kohale soitmise kuluga. Jadtmekaitluse kulud véhenesid 2012. aastal ja
suurenesid taas alates 2013. aastast. Jadtmekditluse kulude suurenemise ithe mojurina
tuleb arvestada suuremaid toodangumahte. Lisaks tuleb arvestada, et innovatsioonipro-

jektide mdjud ei pruugi seoses keskmiselt poole aasta pikkuse rakendamise faasiga aval-
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duda jargmise perioodi niitajates. Samuti on véga raske eristada organisatsioonilise in-

novatsiooni puhast moju muudest teguritest.

Ettevotte tegevusnditajate ja organisatsioooniliste innovatsioonide koos vaatlemise poh-
jal saab jareldada, et organisatsioonilise innovatsiooni alaliigi — uute ametikohtade loo-
mine (peakonstruktor ja vanem-projektijuht) - rakendamine on toetanud ettevotte klien-
dirahulolu kasvu koostoovalmiduse ja kommunikatsiooni aspektides. Miiiigi ja projekti-
juhtimise funktsioonide eraldamine on toetanud kliendirahulolu kasvu miiiigijargse tee-
ninduse aspektides. Keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamine on mdjutanud jaatmekait-
luskulude ja betooni materjalikulu vahenemist. 5S siisteemi rakendamine on parandanud
tooohutuse niitajaid. Organisatsioonilise innovatsiooni rakendamise moju ettevotte
tootlikkuse kasvule on antud juhtumite néitel raske hinnata, sest tootlikkust mojutavad

lisaks muud, sealhulgas tehnoloogilised tegurid.

2.4. OU TMB Element mittetehnoloogilise innovatsiooni
eripara ja parendusvoéimalused

OU TMB Element on traditsioonilise toostusharu ettevdte, mida iseloomustab iildiselt
inkrementaalne innovatsioon ja kohaldamine. Juhtumiuuringutest nahtus, et innovatsi-
oon antud ettevottes on keerulisem kui mujal arendatud praktikate rakendamine. Nimelt
tuli mugandada olemasolevaid meetodeid, samuti luua uusi meetodeid ja siisteeme.
TMB Elemendi Rootsi ja Norra turule sisenemise nditel leidis kinnitust innovatsiooni
nihe driturul toote vai teenuse perspektiivilt terviklahenduse perspektiivile. Rootsi turu-
le sisenemise ja tdislahenduse pakkumise néitel leidis kinnitust uurimisvaide, et turun-
dusinnovatsiooni rakendamine toetab ettevotte kdibe kasvu. Samuti leidis kinnitust véi-
de, et organisatsiooniliste innovatsioonide otsesed majanduslikud mdjud varieeruvad
olenevalt juhtumist — naiteks kulude vahenemine, efektiivsuse suurenemine ja to6ohutu-

se parendamine.

TMB Elemendis rakendatud turundusinnovatsioonid mojutasid hinnanguliselt positiiv-
selt nii ettevotte kdibe kasvu, toetasid uuele turule sisenemist (brandi muutmine) kui ka
parandasid ettevotte konkurentsivoimet (tdislahenduse pakkumine). TMB Elemendis ra-
kendatud organisatsioonilised innovatsioonid mdjutasid hinnanguliselt positiivselt ette-

votte kliendirahulolu suurenemist koostoovalmiduse ja kommunikatsiooni aspektides
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(uute ametikohtade loomine), samuti rahulolu miiligijargse teenindusega (miitigi ja pro-
jektijuhtimise eraldamine). Keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamine on toonud ettevot-

tele modduka jadtmekéaitluskulude ja pdhimaterjali (betooni) kokkuhoiu.

Ettevote tegeleb moodukalt mittetehnoloogiliste innovatsioonidega, kuna vaadeldaval
perioodil esines tiksikuid turundus- ja organisatsioonilisi innovatsioone. Koik vaadeldud
perioodil esinenud innovatsioonid olid peamiselt imiteerivad ja uued vaid innovatsioone
rakendanud ettevotte jaoks. Ettevottes esinenud mitmed turundus- ja organisatsioonili-
sed innovatsioonid pdimusid omavahel ja samuti esines organisatsiooniinnovatsioonide
poimumist protsessiinnovatsioonidega. Seega on ettevotte innovatsiooni eripara kiillalt-
ki keeruline ning nii tehnoloogilise kui ka mittetehnoloogilise olemusega. Ettevottes ra-
kendatud mitmete mittetehnoloogiliste innovatsioonide kattuvus on kooskolas teoorias
kirjeldanud innovatsiooniprotsessi nihkega keerulisematele ja enesele osutavatele tsiikli-

listele mudelitele.

Antud t66 maht ei voimaldanud ettevottes rakendatud mittetehnoloogiliste innovatsioo-
nide pohjalikumat analiiiisi, kuid mittetehnoloogilise innovatsiooni korralduse ja rolli
uurimisel tulid valja jargmised vdimalikud parendusvaldkonnad mittetehnoloogilise in-

novatsiooni juhtimise arendamiseks TMB Elemendis.

Ettepanekud parendusteks mittetehnoloogiliste innovatsioonide juures ildiselt:

a. Mddrata iildvastutaja mittetehnoloogilisele innovatsioonile (arendusele). TMB Ele-
mendi mittetehnoloogilise innovatsiooni korralduse analiiiisist tuli vilja, et ettevot-
tes puudub mittetehnoloogilise innovatsiooni tildvastutaja. Nii turundus- kui ka or-
ganisatsioonilise innovatsiooni juhtumite kirjeldusest tuli vélja, et senises praktikas
on madratud projektijuht konkreetsele mittetehnoloogilise innovatsiooni projektile
(néiteks brandi muutmiseks ning keskkonnajuhtimissiisteemi ja tooliste atesteerimi-
se stisteemi loomiseks). Samas ei kontrollitud uuringus seda, kas koigi juhtumite ja
projektide puhul méérati projektijuht. Juhul, kui ettevote peab mittetehnoloogilise
innovatsiooni juhtimist ja toimimist oluliseks, oleks otstarbekas méirata igale pro-
jektile projektijuht ja lisaks tuleks ettevottes méérata mittetehnoloogilise innovatsi-
0oni tildvastutaja.

b. Koguda ja siistemaatiliselt analiitisida andmeid mittetehnoloogilise arenduste ja

nende mojude kohta ettevortes. TMB Elemendi mittetehnoloogilise innovatsiooni
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d.

e.

f.

korralduse analiilisist tuli vélja, et puudub tervikiilevaade mittetehnoloogilise inno-
vatsiooni kohta. Juhul, kui ettevote peab mittetehnoloogilise innovatsiooni mojude
hindamist ja edasist arengut oluliseks, oleks otstarbekas méarata méodikud ja hinna-
ta arendusprojektide mojusid.

Innovatsioonivaldkondades, mis on ettevotte jaoks kriitilised, kuid samas hetkeseisu-
ga veel suhteliselt madala mojuga tegevustulemustele (nditeks Norra turule sisene-
Mine, tootmistodliste arendamine) tuleks uurida ebadnnestumise pohjuseid ja kor-
valdada takistused. Innovatsioon laiemalt on uute ideede edukas &riline kasutusele-
vOtt, mis mojutab ettevotte kasumit, tootlikkust voi kdibe kasvu (alapeatiikk 1.1.1. ja
1.4.). Norra juhtumi uurimisel selgus, et kuigi tegevusi alustati juba aastal 2011, ei
ole need tinaseks avaldanud mdju ettevotte majandustulemustele. Tootmistdoliste
atesteerimise juhtumi uurimisel selgus, et siisteemi rakendamise ulatus ei ole veel
rahuldaval tasemel. Samas on siisteemil hea potentsiaal tootmistooliste pidevaks
arendamiseks ja personali voolavuse vihendamiseks.

Arendada koostodd iilikoolide ja teadusasutustega. EnergiatShususe koost6d oli
TMB Elemendis ainus juhtum, kus oli tegu turul uue innovatsiooniga. Uuringust sel-
gus, et innovatsiooni eripara antud ettevottes on inkrementaalne (alapeatiikid 2.2. ja
2.3.), millega ettevote ei eristu teistest traditsioonilise toostusharu ettevotetest (ala-
peatiikk 1.1.3.). Arvestades {iildist nihet avatud innovatsioonile, jérjest tihenevat
konkurentsisituatsiooni ja ettevotte pigem inkrementaalset mittetehnoloogilise inno-
vatsiooni eripéra, oleks vajalik koostoo edasine arendamine erinevate iilikoolide ja
teadusasutustega, saavutamaks arengut ettevotte innovatsioonide uudsusastmes.
Kaaluda vastutavatele téotajatele (projektijuhile ja meeskonnale) téoajaressursi
voimaldamist ettevétte konkurentsivéimet mojutavate uuenduste vilja tootamiseks ja
rakendamiseks. Intervjuust Kaspar Parkja’ga tuli vilja, et keskkonnajuhtimissiistee-
mi viljatootamise projekti ajagraafiku tditmine osutus aeg-ajalt probleemiks. Mar-
gus Kibal’iga tehtud intervjuust selgus, et atesteerimise siisteemi vélja tootamiseks
solmiti néiteks eraldi kokkulepe pdhitdo ja lisatilesannete tditmise kohta.

Hinnata kriitiliselt ettevotte voimekust paralleelsete innovatsiooniprojektide raken-
damiseks. 2014. aastal rakendati TMB Elemendis niiteks neli organisatsioonilist in-
novatsiooni (tabel 10) ja samal ajal olid tootmismahud 13% suuremad, kui 2013.

aastal. Intervjuust Margus Kibal’iga tuli vélja, et paralleelselt rakendatavad innovat-
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siooniprojektid tootmises ei voimalda samal ajal igapdevatods ja arendusprojektides

kvaliteetset tulemust saavutada.

Ettepanekud turundusinnovatsioonide parendamiseks:

0. Mddrata selge strateegiline suund TMB Elemendi jaoks, mis véimaldaks jdtkata
brdndi kommunikatsiooni arendamist. Naiteks voiks arendada ettevotte pakutavate
lahendustega seotud reklaamlause (slogan). Intervjuust TMB Elemendi juhataja Toi-
vo Annus’ega selgus, et ettevotte strateegilised eesmargid vajavad ajakohastamist ja
tapsustamist. Sellest omakorda tulenevad turunduseesmirgid voimaldaksid pakuta-
vaid lahendusi ning nendega seonduvaid sonumeid ja muid tegevusi sihtturgude 16i-
kes paremini juhtida.

h. Kasutada rohkem finapdevaseid turunduslahendusi. Kiesoleva t66 turundusinno-
vatsioone kisitlev teoreetiline alapeatiikk 1.2. kirjeldab turundusinnovatsioonide laia
skaalat, millest TMB Elemendis on rakendatud uutele turgudele sisenemist, reklaa-
mi, toote disaini ja paigutuse muutmist. Intervjuust TMB Elemendi juhataja Toivo
Annus’ega selgus, et turunduses on vajadus innovatiivseks kommunikatsiooniks,
mis voimaldaks kinnistada brandi positiivset kuvandit.

I. Kaasata turunduse valdkonna esindaja teistes ettevottes rakendatavates (ka tehno-
loogilistes) uuendus- ja arendusprojektides, mis véoimaldaks turundustegevusi ja
vastavaid ressursse paremini planeerida ning saavutada ettevotte jaoks tervikuna
maksimaalse tulemuse. Innovatsiooni juhtimise alases kirjanduses rohutatakse teh-
noloogilise ja mittetehnoloogilise innovatsiooni integreerimist, tagamaks uute idee-
de ja drivoimaluste maksimaalset realiseerumist (alapeatiikk 1.1.2.). Naiteks ener-
giatohususe koost6o tilikoolide ja projekteerijatega vajab teatud faasis turundustege-
vuste lisamist. Intervjuust TMB Elemendi ndukogu liikme Vallot Mangus’ega tuli
vilja, et vastutustundliku ettevotlusega seonduvat kommunikatsiooni on vaja aren-
dada mitmetele sihtgruppidele (to6tajad, kliendid, alltoovotjad, partnerid ja kogu-
kond). Intervjuust TMB Elemendi juhataja Toivo Annuse’ga tuli vélja vajadus ku-
jundada vélja ettevotte peamised kdneisikud erinevates valdkondades (niiteks inse-
ner-tehniline, tildteemad jne), keda kaasata proaktiivses kommunikatsioonis.

J. Vaadata iile turunduse valdkonna roll ettevétte pohiprotsessis ja vddrtusahelas,
misjdrel hinnata turunduse ressursi ja mehitatuse piisavust. TMB Elemendi p&hi-

protsessis on — arituru ettevottele iseloomulikult - turundus méératletud tugiprotses-
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Sina, mis ei vasta aga iildlevinud véartusloomeahela médratlusele. Vastavalt TMB
Elemendi struktuurile juhib ja teostab turundust iiks todtaja, kes lisaks vastutab
miitigi eest. Intervjuust TMB Elemendi juhataja Toivo Annus’ega selgus, et turun-

duse valdkonna spetsialisti funktsioonide katmise vajadus on ettevottes olemas.

Ettepanekud organisatsiooniliste innovatsioonide parendamiseks:

K. Jdtkata VSM (vddrtusahela kaardistuse) juurutamisega, mis voimaldaks selgitada
vdlja raiskamised ning keskenduda kliendi jaoks suurema vddrtuse loomisele.
Antud organisatsioonilise innovatsiooni alaliigil on potentsiaal organisatsioonilise
soorituse (tootlikkus, kiirus) parandamiseks, ldhtuvalt kliendi tajutavast véartusest
(alapeatiikk 1.3.). Kliendi ootused véartusele on sisendiks organisatsioonilisele inno-
vatsioonile ja omakorda seotud turundusinnovatsiooniga (alapeatiikk 1.2.). Paljud
arituru ettevotted kasutavad dra klientidelt saadavat informatsiooni ja kaasavad oma
kliente vairtuse loomise protsessi, mis vdimaldab vihendada innovatsioonikulutusi
ja suurendada efektiivsust (alapeatiikk 1.1.3.). Intervjuust Margus Kibal’iga tuli vil-
ja, et 2014. aastal alustati VSM arendusprojektiga, kus tuli vélja kiill mitmeid paren-
dusvoimalusi, kuid mille rakendamiseks ei jaanud kahjuks piisavalt aega.

I.  Kaaluda ettevottevilise konsultandi varases faasis kaasamist keerukamate arendus-
projektide puhul. Intervjuust Margus Kibal’iga tuli vélja, et konsultandi kaasamine
juba projekti algul oleks aidanud lihtsamat, ettevottele sobivamat ja toimivat siistee-
mi vélja tootada. Intervjuust Kaspar Parkja’ga selgus, et konsultandiga oli hea koos-
t00 ja keskkonnajuhtimissiisteemi vélja to6tamise projekt onnestus.

m. Vaadata iile tootmise juhtimise korraldus ning vanem-tootmisjuhi ja tootmisjuhtide
vastutused todliste arendamisel ja atesteerimisel. Intervjuust Margus Kibal’iga sel-
gus, et atesteerimise siisteem on keeruline ja ajamahukas ning hetkel kasutusel oleva

tootmise juhtimise korralduse ja vastutuste jaotusega on seda keeruline rakendada.

Eelpool loetletud parendusvoimaluste ja ettepanekute alusel on autori arvates voimalik
TMB Elemendis edasi arendada mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtimist ja sellega
nii kaudselt kui ka otseselt toetada ettevotte majanduslike eesmérkide saavutamist. Ette-
votte jaoks on oluline teadvustada mittetehnoloogilist innovatsiooni kui vahendit tildiste

tegevuseesmarkide saavutamiseks.
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KOKKUVOTE

Innovatsioon on uute kombinatsioonide loomine nii tehnoloogilistes kui ka mittetehno-
loogilistes aspektides ja nende edukas driline rakendamine. Tadnapédeval mdistetakse in-
novatsiooni all uue vdi oluliselt parandatud toote v&i protsessi, sSamuti uue turundus-
meetodi vOi uue organisatsioonilise meetodi rakendamist. Innovatsioonide uudsusaste
on varieeruv ja selle madramisel on kasutusel mitmeid metoodikaid, kus voetakse arves-
se seda, kas tegu on uuenduslikkusega vaid antud ettevdttele voi kogu tegevusalale maa-
ilmas. Innovatsioon kdige laiemas mdistes voib olla nii radikaalne maailmas juhtiv in-
novatsioon kui ka viike mitteunikaalne uuenduse kohaldamine konkreetses ettevottes.
Arvatakse, et turunduslikud (positsioneerimise) voi organisatsioonilised (paradigma)
uuendused aitavad kaasa ettevotete vaartusahelas tilespoole litkumisele 1dbi inkremen-

taalsete uuenduste.

Innovatsiooni laiema késitluse vajadust pohjendavad erinevad autorid ettevotte tasandil
sellega, et innovatsioon on muutumas ettevatte iileseks tegevuseks, holmates erinevate
funktsioonide arendamist, mistdttu avaldab see tugevat survet ulatuslikuks organisatsi-
ooniliseks muutuseks orgaanilisemate mudelite suunas. Samuti on oluline vaadelda in-
novatsiooni kui protsessi ning nahtust, mis kujuneb eri distsipliinide ja vaatenurkade

loovas kombinatsioonis.

Antud t60 teoreetilise ja empiirilise osa koostamisel selgus, et mittetehnoloogiline inno-
vatsioon on viga huvitav, mitmekihiline ja erinevates dimensioonides esinev néhtus.
Mittetehnoloogilist innovatsiooni saab defineerida kui innovatsioonitegevusi, mis ei too
kaasa tehnoloogilisi muudatusi ning on seotud peamiselt turunduse ja organisatsiooniga.
Mittetehnoloogilise innovatsiooni alaliigid on turundus- ja organisatsiooniline innovat-
sioon. Turundusinnovatsiooni all mdistetakse ettevotte jaoks uutele turgudele sisenemist
ja uue voi oluliselt parandatud turundusmeetodi rakendamist, mis sisaldab markimis-

vaarset muutust toote disainis voi pakendis, paigutuses, reklaamis ning hinnas. Organi-
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satsioonilise innovatsiooni all mdistetakse ettevotte jaoks uue voi oluliselt parandatud
organisatsioonilise meetodi rakendamist &ripraktikas, tookorralduses voi vélissuhetes.
Teoreetiliste késitluste jargi on nii tehnoloogiliste kui ka mittetehnoloogiliste aspektide
arendamine tdnapdeva traditsioonilise to0stusettevotte kontekstis oluliseks innovatsioo-
nivaldkonnaks. Konkurentsitihedal turul kasvada sooviv ettevite peab tagama klientide
ratsionaalsete ja emotsionaalsete vajaduste tiditmise ning pakkuma klientidele lisavaér-
tust. Paljud drituru ettevotted kasutavad klientidelt saadavat informatsiooni ja kaasavad
oma kliente véirtuse loomise protsessi ning kohaldavad laiemat vaadet, arvestades 16pp-
tarbija kasusid. Toostuse ja sektori alased tildistused voivad aga olla liiga lihtsustatud,
néiteks esineb ka selliseid innovatsioonikarakteristikute kombinatsioone, mis ei soltu
toostusest ja sektorist. Mitmete empiiriliste uuringute tulemid rdhutavad innovatsiooni
heterogeensust ettevotte tasemel ja samuti uute teoreetiliste ja empiiriliste uuringute va-

jadust antud heterogeensuse allikate vilja selgitamiseks.

T60s uuriti ettevottespetsiifiliste mittetehnoloogilise innovatsiooni mdodikute kujunda-
mise véimalusi. Turundusinnovatsiooni moddikute puhul on 1dhtutud nii muudatuse ula-
tuse modtmisest (turuosa ja kdibe kasv) kui ka eesmirkide tditmisest. Lisaks on turun-
dusinnovatsioon seotud kliendisuhete arendamisega ja erinevate koostdo aspektidega.
Sel juhul on moddikuks soovitusindeks ja vastavat aspekti modtev kliendirahulolu in-
deks. Organisatsioonilise innovatsiooni eesmargid ja mdjud on oluliselt mitmekesise-
mad, alates ettevotte sisestest votmeaspektidest, nagu efektiivsus (ajaliste ja rahaliste
kulude vihendamine) kuni to6korralduse ja kommunikatsiooni arendamiseni (koostoo
ja infovahetus tootajate, osakondade, ettevotteviliste osapoolte vahel). Efektiivsuse
mdodikud on konkreetse tegevuse pdhised, samas ,,pehmemate” tegevuste moddikud on
seotud néiteks todtajate ja klientide rahuloluga. Mittetehnoloogiliste innovatsioonide
moddikud peavad olema selged ja vGimaldama eesmérgi saavutamise taseme reaalset
hindamist. Mittetehnoloogilise innovatsiooni juhtumite kirjeldamise ja modtmise teeb

keerulisemaks asjaolu, et need vdivad olla seotud erinevate ettevotte tegevusfaktoritega.

T66s uuriti 1ldhemalt turundus- ja organisatsioonilise innovatsiooni juhtumeid aastatel
2011-2014 tootmisettevdtte OU TMB Element niitel. Antud ettevdtte puhul on tegu tra-
ditsioonilise tootmisettevottega, mida iseloomustab tldiselt inkrementaalne innovatsi-

oon ja kohaldamine. Juhtumiuuringutest néhtus, et innovatsioon tootmisettevottes on
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keerulisem kui mujal arendatud praktikate rakendamine. Nimelt tuli ettevottes mugan-
dada olemasolevaid meetodeid, samuti luua uusi meetodeid ja siisteeme. Ettevotte Root-
si turule sisenemise nditel leidis Kinnitust vaide, et driturul on toimunud innovatsiooni
nihe toote voi teenuse perspektiivilt terviklahenduse perspektiivile. Samuti saab kinnita-
da, et organisatsiooniliste innovatsioonide otsesed majanduslikud mdéjud varieeruvad
olenevalt juhtumist. Ettevottes rakendatud mitmed mittetehnoloogilised innovatsioonid
olid tiksteisega seotud ja kattuvad, mis toetab teoorias kirjeldanud innovatsiooniprotses-
si nihet lincaarsest, jarjestikulisest, mistottu ka ettearvatavast keerulisematele ja enesele
osutavatele tsiiklilistele mudelitele. Mitmed organisatsioonilise innovatsiooni juhtumid
olid tugevas seoses protsessiinnovatsiooniga. Samuti esines mitmeid samaaegselt turun-

dus- ja organisatsioonilise innovatsiooni olemusega juhtumeid.

Autor 1dhtus uurimisvéidete piistitamisel ja kontrollimisel oletusest, et turundus- ja or-
ganisatsiooniline innovatsioon vdivad toetada ettevotte tegevusnditajaid, nagu miiligi-
tulu kasvu ja kliendirahulolu suurenemist. Uuringutulemuste pohjal voib oletada, et mit-
metel rakendatud mittetehnoloogilistel innovatsioonidel on seos ettevotte tegevusnaita-
jatega. Turundusinnovatsioonide mdjud varieerusid olenevalt juhtumist, kuid olid seo-
tud peamiselt kdibe kasvu ja konkurentsivdime paranemisega. Samuti varieerusid orga-
nisatsiooniliste innovatsioonide mojud olenevalt juhtumist, kuid olid seotud peamiselt
kulude viahenemise ja kliendirahulolu paranemisega. Kuna eriti organisatsiooniliste in-
novatsioonide puhul on tegu ettevaottespetsiifiliste arendustega, siis vastav eesmargista-
mine ja moddikute madramine voimaldab mittetehnoloogilist innovatsiooni tulemeid
paremini hinnata ja juhtida. Oiged ja digesti rakendatud mittetehnoloogilised innovatsi-

oonid toetavad toendoliselt ettevotte tegevuseesméarkide saavutamist.

Mittetehnoloogiliste innovatsioonide edasiseks uurimisel tulevastes tehtavates uurimis-
toodes oleks autori arvates terviklikuma késitluse huvides otstarbekas uurida seoseid ja
koostoimet kaasnevate tehniliste innovatsioonidega. Samuti oleks huvitav uurida ja
omavahel vorrelda mittetehnoloogiliste innovatsioonide rakendamise ulatust ja mojusid
teistes Eesti traditsiooniliste toOstusharude ettevotetes. Praktilisest seisukohast oleks
oluline vilja tootada organisatsiooniliste ja turundusinnovatsioonide protsessikaardistus
ja universaalsed moodikud. Samuti tasuks edasi uurida mittetehnoloogilisi innovatsioo-

ne organisatsioonilise dppimise kontekstis.
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LISAD

Lisa 1. Juhend organisatsiooniliste ja turundusinnovatsioonide kaasuste uurimiseks
avatud kiisimustega intervjuu vormis

Allikas: Daimer et al 2012: 220-223, autori kohandatud

Intervjuu-eelsed markused:

e Kiesolev uurimisprojekt kisitleb OU TMB Element turunduse ja organisatsiooni
alaseid uusi lahendusi, meetodeid ja lahenemisi.

e Intervjuu seisneb peamiselt riadkimises, ei ole vajalik eelnev ettevalmistus ega eri-
teadmised. Intervjueeritav radgib ainult oma kogemustest.

e Millised muudatusi tehti turunduse ja organisatsiooni alal?

Uurimisprojekti liihitutvustus, kokkulepe kasutatava aja ja intervjuu salvestamise suh-
tes. Vajadusel konfidentsiaalsuse kokkulepe.

1. Intervjuu alustamine: Kiisimused intervjueeritava kohta

Koigepealt palun rddkige lithidalt oma tegevusest TMB Elemendis turunduse ja organi-

satsiooni muudatuste kontekstis.

e Kas saaksite lithidalt kirjeldada, kuidas tulite t66le TMB Elementi? Mis on teie vas-
tutusvaldkonnad TMB Elemendis? Milline oli teie vastutus muudatuste tegemisel?

2. Sissejuhatav projektide Kirjeldus

Palun kirjeldage TMB Elemendis toimunud konkreetseid innovatsiooniprojekte aastatel

2011-2014.

e Mida TMB Element muutis turunduses/organisatsioonis? Milliseid ainevaldkondi
muudeti? Millised olid eesmirgid? (nditeks eristumine konkurentidest: toote hind,
toodete modifitseerimine vastavalt klientide soovidele, tarneaegadest kinni pidami-
ne/lithikesed tarneajad. Muu: vorgustikesse sisenemine, muudatused turgudes, tead-
miste puudus?) Mis olid pohjused/miks muudatused algatati?

e Millised isikud, tootajad, ettevotte osad olid kaasatud? Kellel olid millised vastu-
tused?

e Milline oli ajaline raamistik? Millised t66tajad genereerisid esimesed ideed? Kes
oli initsiaator? Kes andis késu projekti alustada? Millised olid esialgsed plaanid?
Kuidas ldks teostamine? Kuidas tuli plaane muuta? Milline on praegune raken-
damise tase/Millised meetmed on veel kdimas?

3. Jutustav etapp, sh jéirelkiisimused ja kokkuvétted

Palun jutustage protsessist/projektist, mis ... Rddkige protsessist algusest praeguse het-

keni, kirjeldage téoprotsesse, tiiipolukordi, positiivseid kogemusi ja viljakutseid.

Vahendid/ressursid ja muudatuste protsessid:

e Mis oli teie ettevote jaoks uus? Kui radikaalsed/ulatuslikud olid muudatused ettevot-
tes?
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Millised 6ppimisprotsessid osutusid vajalikuks? Kuidas olid dppimisprotsessid kor-
raldatud, kas organiseeriti koolitusi? Mis/millised teemad olid erinevate tootajate
jaoks uued?

Milliseid vahendeid/ressursse (sh to6tunnid, projektgrupid, varustus, viliskoolitu-
sed) kasutati muudatuste ellu viimiseks? Kes Kinnitas nende ressursside kasutusele
votu? Kas antud vahenditega oli voimalik saavutada kdik eesmérgid?

Kas turunduse/organisatsiooni valdkonnas muudeti/tdiendati/asendati olemasole-
vaid lahendusi? Kas muudatuste tegemine olemasolevate lahenduste/protsesside
/kompetentside kdrvale tekitas probleeme?

Osalejad:

Milline oli tootajate osatihtsus/roll muudatuste vilja tootamisel/teostamisel?
Kuidas innovatsioonid muutsid t66d/t66 sisu, millised olid vdljakutsed? Kas muuda-
tuste/innovatsioonide tottu tulid ettevottesse todle uued todtajad?

Milline oli klientide osatéhtsus/roll muudatuste vélja téotamisel/teostamisel? Kas
kliendid olid otseselt kaasatud?

Milline oli (oluliste/uute) tarnijate/dripartnerite osatihtsus/roll muudatuste teos-
tamisel? Kuidas olid tarnijad muudatuse protsessi kaasatud?

Kas muud vilised partnerid (spetsiaalsed konsultandid, uurimisasutused, valitsus-
asutused, emaecttevote) olid innovatsiooniprotsessis olulised? Kuidas need partnerid
leiti/valiti/kaasati? Millised olid védljakutsed. Radkige koostoost nende partneritega!

Strateegiline vaatepunkt, turu situatsioon ja konkurents:

Kas teil oli nditeid/eeskujusid/parimaid tavasid suunisteks?

Kas te ndete voimalust/ohtu, et konkurendid jéljendavad edukalt teie uut protseduu-
ri? Kas te olete votnud kasutusele meetmeid muudatuste/saadud know-how kaitseks?
»Jah” — Milliseid meetmeid? Kas need meetmed olid teie ettevotte jaoks uued.
,,E1” — Kas te olete kaalunud erinevaid meetmeid? Miks need ei sobinud?

Kokkuvote

Lopetuseks kiisin teilt:

Kas on niha esimesi edusamme/mdjusid? Palun hinnake mdojusid skaalal madal-
moddukas-tugev? PShjendage seisukohta. Kas need vastavad ootustele? Kas on eri-
nevaid arusaame edust? Millised on kaudsed m&jud (uus informatsioon tootearendu-
seks, projekti kontekstist vélja ulatuv dppimine)? Kuidas te hindate kulu/tulu suhet?
Kui te tagasi vaadates saaksite midagi teisiti teha, kuidas te niiiid lahendaksite
turunduse/organisatsiooni muudatusi? Mis oleks aidanud teostusel?

Kuidas teostatud muudatused mojutasid ettevotet ildiselt? Milliseid muudatusi li-
saks algatati?

Kuidas te hindate teostatud organisatsiooni/turunduse muudatuste olulisust et-
tevotte jaoks?

Mis teid projekti kiigus/teostuse protsessis eriti iillatas? Mis oli eriti oluline?
Millised olid peamised viljakutsed?

Kas on veel midagi, mida ei kiisitud, kuid mida sooviksite mainida?
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Lisa 2. Mittetehnoloogilise innovatsiooni uuring OUs TMB Element

Tere!

Kéesolev uuring on seotud minu magistritdé "Mittetehnoloogiline innovatsioon tootmis-
ettevottes OU TMB Element niitel" empiirilise osaga, kus uurin mittetehnoloogilise
innovatsiooni korraldust ja rolli OUs TMB Element. Uuring hdlmab turundus- ja
organisatsioonilise innovatsiooni juhtumeid TMB Elemendis aastatel 2011-2014.
Uuringus identifitseerisin ettevottesisestele kirjalikele allikatele ja ettevotte tootajatega
1abi viidud intervjuudest saadud informatsioonile tuginedes kuus erineva uudsusastme ja
olulisusega turundusinnovatsiooni juhtumit ja seitse erineva uudsusastme ja olulisusega
organisatsioonilise innovatsiooni juhtumit.

Kiisimustiku tditmine votab 10-15 minutit. Ei ole digeid ega valesid vastuseid, uurin
sinu isiklikku arvamust ja seisukohta. Valida saab ka mitu vastusevarianti, mis tuleb
linnukesega tahistada.

Ténan!
Mai
* Required

Milline oli brandi muutmise olulisus TMB Elemendi jaoks? *
Bréndi muutmine Tartu Maja Betoontooted - TMB Element, 2011
1 2 3 4 5

Madal Korge

Mis oli brandi muutmise eesmérgiks? *

0 Ettevotte pakutavate lahendustega sobivam kuvand
0 Eristumine konkurentidest

0 Vilisturgudele sobivam brind

0 Ei oska o6elda

Millised olid/on brindi muutmise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemusele? *
Brind on kaasaegne

Brénd on eristuv

Brind toetab vilisturgudele sisenemist

Brénd on klientide jaoks tuntud

Otsesed mojud puuduvad

Ei oska 6elda

Other:

O OO Oo0OO0oOOoo

Milline oli Rootsi turule sisenemise olulisus TMB Elemendi jaoks? * Rootsi tellijatega
otse solmitud lepingud (Jdrnet parkimismaja - 2011, Barkarby korterelamud - 2012 jne)
1 2 3 4 5

Madal Korge

Mis oli Rootsi turule sisenemise eesmargiks? *

0 Lisakdibe saavutamine

0 Riskide hajutamine erinevate sihtturgudega tellimuste portfellis
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Kasvu saavutamine
Stabiilsuse saavutamine
Tehase Uhtlasema koormatuse saavutamine

Ei oska delda
Other:

O O O oo

Millised olid/on Rootsi turule sisenemise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustule-
musele? * Otsesed méodetavad mojud seisuga 16.04.2015.

Rootsi miitigikdibe suurenemine

Tehase iihtlasema koormatuse saavutamine

Tootmismahtude suurenemine

Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska 6elda

Other:

O OO O OO

Milline oli Norra turule sisenemise olulisus TMB Elemendi jaoks? * Norra turu miiiigi
arendus ja teostatud projekt (Ballangen kool - 2011)

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli Norra turule sisenemise eesmirgiks? *

Lisakédibe saavutamine

Riskide hajutamine erinevate sihtturgudega tellimuste portfellis
Kasvu saavutamine

Stabiilsuse saavutamine

Tehase tihtlasema koormatuse saavutamine

Ei oska oelda

Other:

O O OO0 OoOOo

Millised olid/on Norra turule sisenemise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemu-
sele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015

Norra miiiigikdibe suurenemine

Tehase iihtlasema koormatuse saavutamine

Tootmismahtude suurenemine

Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska oelda

Other:

O OO OO0 Oo

Milline oli monteeritava raudbetoonkarkassi projekteerimis-ehitustoovotu ehk taislahen-
duse kasutuselevotu olulisus TMB Elemendi jaoks? * Projekteerimis-, logistika- ja
montaaziteenuste pakkumine ja teostamine alates 2011-2012

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli tiislahenduse kasutuselevotu eesmérgiks? *
0 Rootsi turule sisenemine
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Norra turule sisenemine

Kliendile lisavéartuse pakkumine
Viirtusahelas positsiooni parandamine
Lisakasumi saavutamine

Lisakdibe saavutamine

Ei oska 6elda

Other:

O O OO0 0o OoOOo

Millised olid/on tdislahenduse kasutuselevotu otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustu-
lemusele?* Otsesed moddetavad mojud seisuga 16.04.2015

0 Rootsi turu miitigikdibe saavutamine

Norra turu miiligikiibe saavutamine

Konkurentsivdoime paranemine

Viirtusahela positsiooni paranemine

Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska oelda

Other:

O OO OO0 Oo

Milline oli proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevotu olulisus TMB
Elemendi jaoks? * Meediasuhtluse planeerimine ja teostamine koostoos
kommunikatsioonifirmaga Dalton - 2013

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevotu eesmérgiks? *
0 Brindi ja ettevotte tuntuse suurendamine

0 Brindiga seonduvate sonumite edastamine erinevatele sidusgruppidele

0 Ettevottele koneisikute tekitamine

0 Ei oska oelda

0 Other:

Millised olid/on proaktiivse turunduskommunikatsiooni kasutuselevatu otsesed mojud
TMB Elemendi tegevustulemustele? * Otsesed méodetavad mojud seisuga 16.04.20135.
0 Ettevotte positiivse meediakajastuse suurenemine

Ettevotte kdneisikute tuntuse suurenemine

Klientide antavate maine hinnangute paranemine

Otsesed mojud puuduvad

Ei oska 6elda

Other:

O O o oo

Milline oli partneritega thisturunduse kasutuselevétu olulisus TMB Elemendi jaoks *
Uhisturundus strateegiliste partneritega (projekteerijad, tehased, monteerijad) Soome,
Rootsi ja Norra turgudel — 2013

1 2 3 4 5
Madal Korge
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Mis oli partneritega tihisturunduse kasutuselevotu eesmargiks? *
0 Konkurentsivdime parandamine

0 Viirtusahela iile kontrolli saavutamine

0 Kliendile lisavéartuse pakkumine

0 Ei oska delda

0 Other:

Millised olid/on partneritega tihisturunduse otsesed mojud TMB Elemendi tegevustule-
musele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015
Projekteerimis-ehituslepingute osakaalu suurenemine tellimuste portfellis
Rootsi turu kdibe suurenemine

Norra turu kdibe suurenemine

Soome turu kéibe suurenemine

Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska delda

Other:

O OO OO0 Oo0Oo

Kas oskad nimetada veel rakendatud turunduslikke uuendusi TMB Elemendis aastatel
2011-20147? Ettevotte jaoks uued turunduslikud innovatsioonid, nagu uutele turgudele
sisenemine, uue turundusmeetodi esmakordne rakendamine, mis sisaldab mdrkimis-
vddrset muutust toote disainis voi pakendis, paigutuses, reklaamis voi hinnas

Milline oli keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamise olulisus TMB Elemendi jaoks? *
1SO 14001 standardile vastava keskkonnajuhtimissiisteemi vdljatéotamine, rakendami-
ne ja sertifitseerimine — 2012

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamise eesmérgiks? *
Jadtmekaitluskulude vihendamine

Ettevotte tegevusest tuleneva dkoloogilise jalajdlje vihendamine
Kliendi nduetele vastamine

Konkurentsivoime suurendamine

Ei oska delda

Other:

O O O O OO0

Millised olid/on keskkonnajuhtimissiisteemi rakendamise otsesed mojud TMB
Elemendi tegevustulemusele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015

Jaatmekditluskulude vdhenemine

Betoonisegu koefitsiendi paranemine
Konkurentsivdime paranemine eksportturgudel
Hangete kvalifitseerumiskriteeriumitele vastamine
Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska delda

Other:

O O O0OO0OOoOOoOOo
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Milline oli tooliste atesteerimise siisteemi rakendamise olulisus TMB Elemendi jaoks *
Todliste atesteerimise ja vdljaoppe stisteemi juurutamine — 2013

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli tooliste atesteerimise siisteemi rakendamise eesmargiks? *
Tooliste tootasu sidumine oskustega

Tooliste kvalifikatsiooni kaardistamine

Oiglase tootasu maksmine toolistele

Tooliste valjadppe siisteemi rakendamine

Ei oska Gelda

Other:

O O O O o0 o

Millised olid/on to6liste atesteerimise siisteemi rakendamise otsesed mojud TMB
Elemendi tegevustulemusele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015
0 Tooliste todtasu on kvalifikatsiooni pdhine

T66j0u voolavus on viahenenud

Too6liste motivatsioon on paranenud

Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska oelda

Other:

O O O oo

Milline oli AS TMB jagunemise olulisus TMB Elemendi jaoks? * AS TMB jagunemine
-2013
1 2 3 4 5

Madal Korge

Mis oli AS TMB jagunemise eesmirgiks? *

0 Efektiivsema ja selgema majandusliku struktuuri saavutamine
0 Ei oska Gelda

0 Other:

Millised olid/on AS TMB jagunemise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemu-
sele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015

o] Juhtimiskulude vihenemine
0 Otsesed mdjud puuduvad

o] Ei oska 6elda

0 Other:

Milline oli projektijuhtimise miiiigist lahutamise olulisus TMB Elemendi jaoks? *
Projektijuhtimise ja logistika lahutamine miiiigist — 2014

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli projektijuhtimise miitigist lahutamise eesmirgiks? *
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Selgema vastutuse ja funktsiooniga pohiprotsessi osade tekitamine
Lahtumine kliendi loogikast

Ei oska delda

Other:

O O oo

Millised olid/on projektijuhtimise eraldamise otsesed mdjud TMB Elemendi tegevus-
tulemusele? * Otsesed moddetavad mojud seisuga 16.04.2015
0 Kliendirahulolu suurenemine miiligijargse teenindusega
0 PdShiprotsessid toimivad paremini
0 Otsesed mdjud puuduvad
0 Ei oska 6elda
0 Other:
Milline oli vanem-projektijuhi ja peakonstruktori ametikohtade loomise olulisus TMB
Elemendi jaoks? * Ametikohtade loomine ja komplekteerimine — 2014
1 2 3 4 5

Madal Korge

Mis oli vanem-projektijuhi ja peakonstruktori ametikohtade loomise eesmargiks? *

0 Kliendi vajadustele sobivate tiaislahenduste pakkumise voimekuse parandamine
0 Kliendi vajadustele sobivate tdislahenduste teostamise voimekuse parandamine
0 Ei oska oelda

0 Other:

Millised olid/on vanem-projektijuhi ja peakonstruktori ametikohtade loomise otsesed
mojud TMB Elemendi tegevustulemusele? Otsesed méodetavad mojud seisuga
16.04.2015

0 Kliendi hinnangu paranemine ndustamisega
Projekteerimis-chitustoovottude optimaalne teostus

Koostdopartnerite (projekteerijate, monteerijate) rahulolu suurenemine
Otsesed mdjud puuduvad

Ei oska oelda

Other:

O O o oo

Milline oli 58 siisteemi rakendamise olulisus TMB Elemendi jaoks? * 5S visuaalse
Jjuhtimise pohimaotete (puhtus ja kord toékohal) rakendamine tootmises — 2014

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli 58 siisteemi rakendamise eesmérgiks? *

Parandada t66de sujuvust
Parandada t60de kiirust
Parandada t66ohutust

Ei oska Oelda

Other:

O O O oo
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Millised olid 58S siisteemi rakendamise otsesed mojud TMB Element
tegevustulemustele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015
Efektiivsuse suurenemine

Tootlikkuse suurenemine

Tooohutusnditajate paranemine

Mobjud puuduvad

Ei oska Gelda

Other:

O O O O O o

Milline oli energiatdhususe koostodprojekti olulisus TMB Elemendi jaoks? * Koostéo
Tartu Ulikooli Tuumiklaboriga ja projekteerijatega energiatohususe alal - 2014

1 2 3 4 5
Madal Korge

Mis oli energiatohususe alase koostoo rakendamise eesmérgiks? *
Olemasolevate sdlmede soojustehniline analiiiis

Sélmede parendamine

Parenduse moju hinnang hoone energiabilanssi
Mainekujundus valdkonna edasi arendajana

Ei oska oelda

Other:

O OO OO0 Oo

Millised olid/on energiatdhususe projekti otsesed mdjud TMB Elemendi tegevustulemu-
sele? * Otsesed moodetavad mojud seisuga 16.04.2015

0 Olemas juhendmaterjal monteeritavate raudbetoonelementide energiatohususe
kohta

0 Paraneb ettevotte kui valdkonna arendaja maine

0 Otsesed mdjud puuduvad

0 Ei oska oelda

0 Other:

Kas oskad nimetada veel rakendatud organisatsioonilisi uuendusi TMB Elemendis aas-
tatel 2011-20147? Ettevotte jaoks uued organisatsioonilised innovatsioonid, nagu uue or-
ganisatsioonilise meetodi esmakordne rakendamine ettevétte dripraktikas, juhtimises,
tookorralduses voi vilissuhetes
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SUMMARY

NON-TECHNOLOGICAL INNOVATION IN MANUFACTURING COMPANY IN
EXAMPLE OF OU TMB ELEMENT
Mai Mitt

Innovation today is a more complex and systematic phenomenon than merely product
and technological innovation. Therefore, in today’s world the role of softer non-techno-
logical innovations, such as marketing innovation and organizational innovation, has
arisen. However, it has been found that Estonian companies pay little attention to non-
technological, i.e. organizational and marketing innovation, despite the potential of be-
nefits arising from paradigm (new business model) or position (brand positioning, re-
branding) innovation. In the management practices of companies, marketing, business
routines, structure and external relations are developed, adjusted and reorganized, but
despite the theoretical potential, it is often not considered an important development.

Innovation is usually perceived to comprise rather radical technological innovations (de-
velopment of products and services) related to companies’ main processes (production
or services). However, the forms of marketing as well as organizational innovation and
levels and dimensions of innovation are very diverse, which allows to choose and imp-
lement innovations that are more affordable and suitable to a company. This Master’s
thesis addresses the question of whether non-technological (marketing and organiza-
tional) innovation helps low- and medium-technology business-to-business production

companies to meet their objectives.

The aim of the Master's thesis is to develop suggestions for the management of non-
technological innovations (marketing and organizational innovation) in a traditional

production company.

The issues of research in the Master's thesis are as follows:
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- analyse the nature of non-technological innovation,

- open the content of sub-categories of non-technological innovation,

- prepare a systematic view of the dimensions of marketing and organizational inno-
vation,

- examine the organisation and role of non-technological innovations at OU TMB
Element,

- establish instruments of non-technological innovations and implement them at OU
TMB Element in assessing the cases of non-technological innovation,

- develop the suggestions for improved management of non-technological innovation
at OU TMB Element.

Innovation is the creation of new combinations, both in technological and non-technolo-
gical aspects. Today, innovation means the implementation of a new or significantly
improved product (good or service) or process, a new marketing method, or a new orga-
nisational method (in business practices, workplace organisation or external relations).
The need for a broader approach to innovation is justified by various authors at compa-
ny level with the fact that innovation is becoming a company-wide activity, comprising
the development of various functions, including production, marketing, administration,
intellectual property and supply chain, thus resulting in strong pressure for a more ex-
tensive organisational change towards more organic models. It is also important to con-
sider innovation as a process and phenomenon which is formed in the creative combina-
tion of various disciplines and aspects. There are variations in the level of novelty of in-
novations and several methodologies are used for determining it. Innovation, in its broa-
dest sense, may be a radical world’s leading innovation as well as a small non-unique
application of an innovation within a specific company. It is considered that both orga-
nizational (paradigm) and marketing (position) innovations contribute to moving up-

wards in companies’ value chain through incremental innovations.

The theoretical and empirical part prepared in the course of this thesis revealed that non-
technological innovation is a very interesting multi-layer phenomenon occurring in dif-
ferent dimensions. The subcategories of non-technological innovation are marketing in-
novation and organizational innovation. Marketing innovation means the imple-

mentation of a marketing method new to the business or a substantially improved mar-
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keting method involving significant changes in product design or packaging, product
placement, product promotion or pricing and entering new markets. Organizational in-
novation means the implementation of an organizational method new to the business or
a substantially improved organizational method in business practices, workplace organi-
zation or external relations. In low- and medium-technology industry companies, inno-
vation is related to both, technological and non-technological aspects, such as working
arrangements, production efficiency, product differentiation and marketing. The compa-
ny aiming at the growth in a highly competitive market must distinguish itself and own
a strong brand. Many business-to-business companies use the information obtained
from customers and involve their customers in the value creation process. As in busi-
ness-to-business there is derived demand, a broader perspective and considering the be-
nefits for end users might be helpful. Industry and sector related generalisations, how-
ever, may be too simplistic, for example, there are also such combinations of innovation
characteristics that are independent of industry and sector. These outcomes stress the
heterogeneity of innovation at company level and also the need for new theoretical and
empirical studies for identifying the sources of such heterogeneity. Taking into account
the increased complexity of innovation, the author conducted an empirical analysis wit-
hin the company in order to study and detect numerous and diverse innovations imple-

mented in companies.

One objective of the thesis was to formulate indicators of non-technological innovation.
Indicators of non-technological innovations must be clear and allow the real assessment
of the level of achievement of the objective. The description and measurement of non-
technological innovation cases is complicated by the fact that they could be related to
various activity factors of the company. For indicators of marketing innovation, measu-
rement of the scope of change (increased market share and turnover) as well as achieve-
ment of goals have been followed. In addition, marketing innovation is related to the de-
velopment of customer relationships and various cooperation aspects. In the case, the
indicator is Net Promoter Score and Customer Satisfaction Index measuring the particu-
lar aspect. The goals and effects of organizational innovation are significantly more di-
verse, from internal key aspects, such as efficiency (reduction of costs related to time
and money), to the development of working arrangements and communication (coope-

ration and exchange of information between employees, departments, external parties).

90



Efficiency indicators are very pragmatic and based on the specific activity, whereas in-
dicators of softer activities are related, for example, to satisfaction of employees and
customers. Today, the aspect of reducing environmental impacts and its use as a marke-
ting argument have become increasingly important. The development of knowledge ma-
nagement is also one subcategory of organizational innovation, but in the context of this
paper it rather has the role of a prerequisite for and provider of innovation.

In the course of the paper, marketing and organizational innovation cases during the pe-
riod 2011-2014 were studied more closely on the example of the production company
OU TMB Element. This company is a low- and medium-technology industry company
which is generally characterised by incremental innovation and application. It appeared
from the case studies that innovation in production companies is more complicated than
implementation of practices developed in other sectors. Specifically, existing methods
had to be adapted and new methods and systems had to be created in the company. In
accordance with the characteristics of low- and medium-technology industry as well as
business-to-business companies, it was confirmed internally that in business-to-business
market it is important to distinguish oneself through branding as well as customer value
proposition. Based on the example of the company’s entrance in the Swedish market, it
was confirmed that in business-to-business market a shift in innovation has taken place
from the product or service perspective to overall solution perspective. Also, it can be
confirmed that direct economic effects of organizational innovations vary depending on
the case — enabling continuous fast growth of the company. For example, implementa-
tion of an environmental management system has resulted in reasonable savings on
waste management costs for the company and improved the company’s competitiveness
in the Swedish market. Several non-technological innovations implemented in the com-
pany were interlinked with each other and overlapped, which supports the shift in
innovation process, as described in theory, from linear, sequential models to the models
more complex than predicted and self-referential cycle models. In establishing and
checking the claims of the study, the author relied on the assumption that organizational
and marketing innovation may positively affect the company’s economic indicators,
such as increased customer satisfication and growth in sales revenue. According to the
analysis, several implemented marketing innovations were positively related to the

growth in the company’s sales revenue. Also, several implemented organizational inno-

91



vations were positively related to the growth in the Customer Satisfaction Index. Alt-

hough clear empirical cause and effect between non-technological innovations and per-

formance of the company could not be found, the author still claims that targeting spe-

cific innovation projects and determination of the specific indicators allows to better

measure and manage non-technological innovation. Correct and correctly implemented

non-technological innovations are instruments and are likely to support the achievement

of company’s operational objectives.

Author has developed the following suggestions for improved management of non-

technological innovation at OU TMB Element:

assign personal responsibility for non-technological innovation (development),
collect and systematically analyse data of non-technological innovations and their
effects at the company,

examine reasons for failure and remove barriers in innovation areas that are critical
for the company, but have relatively low effect on the company’s economical results
(for example, entrance in the Norwegian market, development of production wor-
kers),

develop cooperation with universitites and scientific bodies,

consider affording an extra working time resource for employees responsible for
eloborating and implementing renewals, affecting competitive capabilities of the
company,

critically estimate capacities of the company in order to implement parallel innovati-
on projects,

assign clear strategic direction for the company, that would enable to continue furt-
her development of brand communication,

employ modern marketing methods more extensively,

involve marketing personnel in other (also technological) renewal and development
projects in the company, that would enable better planning of marketing activites
and resources and thereby achieve maximum result for the company,

review role of marketing in the company’s main process and value stream, thereafter
re-estimate marketing resource and personnel sufficiency,

continue implementation of value stream mapping, that would enable to discover

waisting and focus to creating bigger value for the customer,
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- consider involving an outside consultant in earlier phase in case of complicated de-
velopment projects,

- review arrangement of production management and responsibilities of production
managers in development and assessment of workers.

These suggestions would help to develop further non-technological innovations and the-

reby support the achievement of the company’s operational objectives both indirectly

and directly.

For further examination of non-technological innovations in future studies, the author
suggests that, in the interests of a more comprehensive discussion, it is appropriate to
study the links and synergies between the related technical innovations. It would also be
interesting to study the scope and effects of implementing non-technological inno-
vations in Estonian traditional industry, i.e. low- and medium-technology companies. It
is certainly important to develop process mapping and universal indicators for the ma-
nagement of organizational and marketing innovations. Also, non-technological innova-

tions in the context of organizational studies are worth examining.
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