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SISSEJUHATUS

Tootmine on majanduse mootor. Labi aegade on sutootlikkuse kasv saavutatud
tootlevas toostuses, mis omakorda on aluseks kkote kasvule teenusmajanduses.
Kuigi maailmas on olemas uksikud vaikeriigid, nlilpaudub tootmine, ei kuulu Eesti
nende hulka. Pigem vastupidi, ebapiisavalt arenetmmimissektoriga on Eesti

tulevikuvaade komplitseeritud.

Aastakiimneid on teadlased valdavalt vaitnud, etd@gses majanduses on tddtleval
toostusel vahemoluline roll. Viimastel aastatelmimetatud seisukohta oluliselt tmber
hinnatud, kuna on joutud veendumusele, et tootlébastusel on lisaks majanduse
terviklikkuse ja rahvusliku julgeoleku kindlustajallile ka oluline osa innovatsiooni
eestvedamisel. Innovatsioon on aga tbhusaim meeiod turu kaitsmiseks ja

konkureerimiseks Uha tihedamal globaalsel turulir{&ss 2013: 34)

Tootleva toostuse olulisusele peab vajalikuks &testu juhtida ka Euroopa Komisjon,
kutsudes teatistes ,Euroopa tddstuse taassundT{@stustoodete siseturu tulevik”

likmesriike tunnistama to0stuse keskset tahtsidtdhtade loomisel ja majanduskasvu
tagamisel ning integreerima to0stusega seotud kenksivoimet kasitlevad kisimused
vastavatesse poliitikavaldkondadesse. Euroopa Homisoovib seada eesmargiks, et
toostuse osakaal Euroopa Liidu liikmesriikides 6lek20% sisemajanduse

koguproduktist. (Parts:... 2014)

Jalgides Eesti toostustoodangu mahuindeksi dunanok ndha, et peale 2008-2009.
aastate tugevat langust jargnes 2010-2011. aastatel taastumine. 2012-2013. aastate
andmed nditavad keskmiselt 2% mahu kasvu. Toidtediistuse elastsus on vaiksem,
seega ka mahu kdikumine vahem ulatuslik, kuid kes&rkasv 2012-2013. aastatel oli
1%. (TOO003, TO0050 2014) Samas ei ole tagasihaidhkahu kasvu pdhjuseks
tootmisvdimsuse uldine ebapiisavus, sest 2013.aa#ét kvartali andmetel ol



tootmisvdimsuste rakendamise tase Eestis 74% (Ees2013:13), vaid pigem
takistavad arengut muud tegurid.

Eesti t6otleva toostuse tootlikkuse tase tddtajatkdoodud lisandvaartuse alusel on
teiste Euroopa Liidu riikide néitajatega vorreldeadal, ulatudes 2010. aastal 38%-ni
Euroopa Liidu keskmisest néitajast. Koige l|dhemdieiroopa Liidu vanade
likmesriikide tootlikkuse tasemele on joudnud Egstiidutddstus, kuundides kahe
kolmandikuni Euroopa Liidu keskmisest tasemestjuainetetdédstuse vastav nditaja on
41%. Praeguste kdrge tulutasemega riikide kogemusaalanud, et ei saa jduda vaga
korgele tulutasemele labimata staadiumi, kus tgot@istus muutub véga korge
tootlikkusega sektoriks. (Eesti Inimarengu... 201220161-163)

Seega peab tootmissektor olema konkurentsivbimehie kodu- kui valisturul.
Konkurentsivbime saavutamiseks ja sdilitamisekghtukeida innovaatilisi lahendusi,
muuhulgas ka vbimalusi organisatsioonilisteks uusteks, mille eelduseks on sageli
harjumuspérasest mottemudelist loobumine ning nukpohimotete
umbersdnastamine. Uheks vdimaluseks on lahtudavGéiée juhtimisel timmitud
motteviisi pohimdtetest, mille eesmargiks on sudesta ettevotte konkurentsivéimet
l&bi pakutava vaartuse voimalikult tdpse méarademitegevuste optimeerimise ja
jatkuva parendamise, keskendudes seega mitte adilkeste kulude eesmargile, vaid
puldes kasutada ka spetsialiseerumisest voi toopetéehnoloogia uuendustest

tulenevaid eeliseid.

Kéesolev magistritod keskendub ettevotte konkureditee tdstmisele labi

vaartusahela t6husa juhtimise, analllsides AS Balbtanast tegevuspraktikat
timmitud matteviisi pohimotete kontekstis. AS Batlw Uihe strateegilise eesmargina on
toodud ettevotte kui jaadtisetootja tegevuse laiemida. Autori arvates on eesmargi
taitmise kindlustamiseks oluline arusaam, et koosbritseva maailmaga peab ka
ettevOte olema valmis pidevaks muutuseks, mis hdlma turu ootuseid kui ka

ettevottesiseste protsesside korraldamist. Seegaawdori arvates valitud teema
aktuaalne esmalt ettevotte eesmarkide taitmiseegtviise kontekstis, mis laiemalt

vaadates mojutab Eesti majanduse tugevnemist gkaima heaolu kasvu.



Kaesoleva magistrito6 uurimisprobleemiks on kuivo®S Balbiino ténased
tegevuspohimotted vastavad timmitud motteviisi tdsele. Magistritod eesmargiks on
esitada ettepanekud vaartust mittelisavate tegevuisy ressursikadude kdrvaldamiseks

AS Balbiino jaatisetootmises.
Eesmargi saavutamiseks on pustitatud jargmisecuidiesl:

e Anallisida timmitud mdtteviisi olemust, arengut quimotteviisist ajendatud
kriitikat;

e Anallusida erinevaid kasitlusi timmitud motteviihimotetest;

e Uurida timmitud m®tteviisi jargimist toiduainetesifises, tuues vélja
toostusharule iseloomulikud tunnused;

e Selgitada vélja AS Balbiino tdnaste tegevuspdhitedtastavus t66 teoreetilises
osas arendatud kasitlusele timmitud motteviisi pidtetest;

e Analuusida AS Balbiino toimimist labi vaartusahetaeida ressursseraiskavad
ja vaartust mittelisavad tegevused lahtudes tinonitdtteviisi seisukohtadest;

e Teha jareldused AS Balbiino tanastest tegevuspdktedt ning esitada

ettepanekud susteemi parendamiseks.

Lahtuvalt magistritodé eesmargist ja Ulesannetestt@ koostatud kaheosalisena,
likudes teoreetilise raamistiku loomiselt valdkanspetsiifilisele kasitlusele ning

seejarel anallusides AS Balbiino tegevust toettetaeetilises osas loodud kasitlusele.

Magistritod teoreetiline osa keskendub timmitudttesisi olemuse ja p&himotete
kasitlemisele toetudes erinevate teadlaste t6odelbelepanu on poératud métteviisi
tekkele ning selle arengule, samuti on analtusitichalikke erijuhtumeid, mis voivad
seada tdrkeid timmitud motteviisi jargimisel. Testikses osas viidatud autoritest tdstab
autor esile Peter Hines'i, Jeffrey K. Liker'i ja BoEmiliani kasitlused, kes on
keskendunud timmitud motteviisi erinevate aspektiderimisele. Lahtuvalt t66
empiirilise osa spetsiifikast, on autor analtusitiotmitud maotteviisi jargimise levikut
toiduainetetddstuses ning praktikas esinevaid tststrule iseloomulikke piiranguid.
Analliisiks kasutatud uuringute hulgas olid autovates laiahaardelisemad ja teemat
sugavuti kasitlevamad Andrew Charles Lyons’i ja Mjamora t66gruppide poolt

teostatud t60d.



Magistritoo teine peattukk pohineb empiirilisel umistool, milleks on juhtumiuuring
AS Balbiino naitel. Uuringu kaigus selgitataksejaga kaardistatakse ettevotte tanased
tegevused vaartusahelas. Uhtlasi koostatakse kagknumille eesmargiks on saada
teavet tana ettevotte toimimise aluseks olevatenpitete kohta. Labi kisimustikule
vastamise palutakse oma arvamust avaldada ettepditkonnal ja spetsialistidel.
Taustsisteemi paremaks moistmiseks peab autorkwdigllabi viia ka fookusgrupi
intervjuu juhtkonna liikmetega. Seoses t60 autarulimisega ettevotte juhtkonda,

toimub paralleelselt ka osalusvaatlus.



1. TIMMITUD MOTTEVIISI TEOREETILINE KASITLUS JA
ERIPARAD TOIDUAINETETOOSTUSES

1.1. Timmitud métteviisi olemus ja elemendid

Kaesolevas alapeattikis analliiisitakse esmalt tirdmiifitteviisi definitsioone, avatakse
motteviisi olemus ja kirjeldatakse selle peamisglemente. Seejarel antakse Ulevaade
timmitud métteviisi kujunemisloost ja arenguetamgst] mille kaigus pooratakse Uhtlasi
tahelepanu erialakirjanduses motteviisi  kriitikug@oolt osutatud kitsaskohtadele

timmitud motteviisi kontseptsioonis.

Timmitud motteviisi (lean thinking) olemus on huvi pakkunud paljudele teadlastele
ning selle tle on aastaid aktiivselt diskuteerit8dmas on teadlaste poolt labi viidud
metauuringute jareldustes olulise puudujdégina moean et Uheselt madistetav
definitsioon puudub vdi seda ei kasutata (Arlbjetral 2013: 186; Stone 2012: 113).
Autor anallisib jargnevalt timmitud motteviisi defsioone erinevate autorite

kasitlustest.

Algne definitsioon, mis puudutas timmitud tootmfan production) kuid on autori
arvates igati asjakohane siinkohal &ra tuua, Uf#egmist: timmitud tootmine on
timmitud seeparast, et see kasutab vOrreldes nuasssega kdike vahem — pool
inimpingutusest tehases, pool tootmisruumidest] poeesteeringutest seadmetesse ja
pool projekteerimistundidest, mida vajatakse, endada uut toodet poole kiiremini
(Womacket al 2010: 11). Luhidalt on sBnastatud, et timmitud testsist lahtuvad
tegevussiusteemid maksimeerivad vaartust koérvaldadgevustest mittevajalikud

vahendid ja vBimalikud viivitused (Krajewski, Ritam 2005: 483).

Motteviisi arenedes on definitsiooni sisse toodwd téiendavaid mddtmeid. Nii on
Wood (2004a: 8) kirjutanud, et timmitud motteviie oneetod andmaks inimestele
organisatsiooni igal tasandil oskused ja teadmigseds on vajalikud raiskamise

sustemaatiliseks korvaldamiseks ning kujundamalkgarosatsioonis Uhist, jagatud



arusaama. See omakorda toob kaasa kulude vahemdamssursside tGhusama
kasutamise ja ootustele vastava vaartuse loomigntKja tema ootusi peab vajalikuks
rohutada ka Liker (2004, viidatud Miina 2012: 8 gatusel): ,Ettevbte peab hindama
vaartust kliendi perspektiivist, seejarel eemald&dik mittevajalikud tegevused ning
muutma protsessi jarjest paremaks, tootes nii paipu klient vajab, ei rohkem ega
vahem®. Slacket al (2013: 466)lisab aja-m66tme kirjutades, et timmitud motteviisi
jargi tegutsedes on eesmargiks vastata kliendi méaede hetkeliselt, seejuures
valistades raiskamise ja tagades perfekise kvdiit&®nkreetselt tegevustele suunatud
definitsioonidele vastandub Kristjuhan'i (2010: tBlgendus, mis soovitab timmitud
motteviisi vaadelda kui koikehdlmavat juhtimissiéste, mille elementideks on

sobilikud tegevustehnikad ja —meetodid ning ericedgahtimispdhimabtted.

Autori arvates voib toodud definitsioonides nahattedisi arengut. Nii on autorid
definitsiooni taiendanud, tuues sisse hetkel alidesgh mootmeid, kuid motteviisi
pdhiidee on jddnud samaks - timmitud motteviis&htimine tdhendab ettevotte
tegutsemist vdhemate ressurssidega, kuid headausiega. Kaasaegsele arusaamisele
timmitud motteviisi olemusest vastavad autori aggatdige tabavamalt Liker’i, Wood'i
ja Kristjuhan'i seisukohad. Kristjuhan lahtub defarides tanapéeval aktuaalsest
dldjuhtimise vaatest ning haarab ettevotte kuiikstisteemi, kuid jdab autori arvates
liga Uldsdnaliseks ega too vélja eriomaseid aspdkiker kirjeldab vaga konkreetselt
timmitud motteviisi olulisemaid pdhimédtteid, kuidirs jaab puudu métteviisi oluline
komponent - inimeste mddde. Seevastu Wood mairgb idimeste ja kaudselt ka
organisatsioonikultuuri olulisuse rolli, kuid ei gpeesmaseks kliendi jaoks olulise
vaartuse valja selgitamist. Autor hindab enam Likednastust, eelkdige selge
maaratluse tbttu, mis on ettevotluses esmane; keijuures tahtmata véhendada

personali osatéhtsust ettevotte toimimises.

Timmitud motteviis on oma olemuselt mitmetasandilsiisteem (Arlbjoret al 2013:
176), mille tasemed on toodud joonisel 1. Kuna afhiss slsteemi juures on esmane
inimeste kui elluviijate roll, on autor jooniseladtoonud ka vastavale tasandile olulised
organisatsioonilised eeldused. Kdige Ulemine tasetoateegiline tase, mis valjendab
raiskamise vahendamisele ja vaartuse parendamseleatud filosoofiat ning on
jargitav universaalselt (Hinest al 2004: 1006). Keskmisele tasemele on paigutatud



motteviisi tuumaks olevad pdhimdtted; neid kasitkse pikemalt t66 jargmises
peatikis. Alumine tase on operatsioonitase, migldad erinevaid t6oriistu ning
erinevalt eelnevatest tasemetest ei ole universafilssutatav. Siin soovitatakse lahtuda
ettevOtte vajadustest ning kasutada kombineeriihériemist ehk rakendada tddriistu
erinevatest kontseptsioonidest, kuid eelduselgetinoovad kliendile vaartust (Hines

al 2004: 1006).

Filosoofia:

Kdrvalda raiskamine Tippjuhtkonna pihendumus
Loo vaartust

R

P6himotted:

Maaratle vaartus kliendi seisukohast
Tuvasta vaartusahel Organisatsioonikultuur
Loo vaartusvoog

Tooda tdmbel
Puudletaiuslikkusel

Tdoriistad ja tehnikad:

Kvaliteedile suunatud todriistad Tdotajate motivatsioon ja
Protsessile suunatud t6oriistad initsiatiiv
Ulejaanud meetodi

| emnames

Joonis 1. Timmitud motteviisi tasemed seostatuna organigatsiiste eeldustega
(autori koostatud Arlbjoret al2013: 77, Abdulmalekt al 2006: 15 pdhjal).

Lahtuvalt eeltoodust kerkib kiisimus, missugusen@selemasolu on piisav olemaks
veendunud, et ettevdte jargib timmitud motteviiShimotteid. Mitmed teadlased on
arvamusel, et timmitud motteviisi ei saa vaadataaki tooriistade ja tehnikatena, vaid
pigem on tegemist tootmistsehhi piire Uletava kbbikemava métteviisina, mis seega
puudutab tervet ettevotet (Bhasin 2011: 1007; MuX07: 42; Liker, Morgan 2006:
5). Hineset al (2004: 1007) on joudnud jareldusele, et eristadamitud maotteviisi
erinevaid tasemeid, on oluline mdista motteviisviteina, sest muidu ei ole véimalik
rakendada Oigeid tooriistu ja strateegiaid vaartosmiseks. Samuti leiab Arlbjoret al

(2013: 177), et tooriistade rakendamise eelduseksiiofilosoofia kui ka pohimdotete
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maistmine ja jargimine. Autor jagab arvamust, méalp pohjendatuks motteviisi kui
terviku kasitlemist, kuna ka ettevotet tuleb vaadwrviku stisteemina ning ettevote
peab toimima koosk®lastatult. See ei ole aga satawtkui ettevétte eri tasanditel
lahtutakse erinevatest pohimdtetest ning organdsatikultuur ei toeta koostood.

Eelpool toodud kasitlust illustreerib tldistatudbpis 2.

kliendile
suunatus

raiskamise stinkroniseeritud
kdrvaldamine toimimisviis

organisatsiooni-
kultuur

Joonis 2. Timmitud motteviisi elemendid (autori kohandatuthck et al 2013: 477
pohjal).

Timmitud mdtteviisi stardipunkt on kliendi ootuseskejarel algab kliendi tombe peale
suinkroniseeritud ja voolav tegevus. Kuna tegevesépid on omavahel seotud, on
tootajatel motivatsioon ja toetava organisatsioohikuri olemasolul ka initsiatiiv
tegevusi parendada. See omakorda viib jargmiss&aaiiste avastamiseni ja julgustab
neid korvaldama. (Slackt al 2013: 467) Toodud tsukkel on korduv ehk ettevate o
pidevas liikumises taiuslikkuse poole. Sinergilissdhted ettevbtte erinevate
osakondade vahel on siin vaga olulised, sest Ulakoogsa lokaalse efektiivsuse
saavutamine teiste arvel ei ole kindlasti timmitndtteviisi sisu. Eeltoodust saab
jareldada, et timmitud pdhimotetest lahtuv orgasisan on pidevalt dppiv. Seega voib
Oelda, et timmitud mdtteviisi keskmeks on Gppimiaga mitte konkreetne tddriist voi
tehnika (Lander, Liker 2007: 3685).
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Jargnevalt leiavad kasitlemist kontseptsioonisigdal terminid ,raiskamine®, ,vaartus*

ja ,organisatsioonikultuur*.

Raiskamisena mdistetakse siinkohal iga inimtegewnis kasutab ressursse, kuid ei loo

vaartust (Womack, Jones 2003: 15). Raiskamise pf#hjselgitamisel kasutatakse

jaapanikeelseid termineiadnuda, murga muri ning need on lahti seletatud jargmiselt
(Slacket al2013: 471-472):

Muda— tegevused protsessis, mis ei lisa vaartust. Beliron tegemist halvasti
kommunikeeritud eesmarkide voi ressursside ebaefektkasutamisega.

Mura — mis tadhendab ,jarjekindluse puudust ning millagajarjeks on

perioodiline personali vbi seadmete llekoormus. &eones on see seotud
tootmise- vOi muude plaanide ebaotstarbeka reailissega.

Muri — see tdhendab absurdset vdi ebamdistlikku tegjevielduseks on, et
ebavajalikud ja ebamdistlikud ndudmised viivad paraatult viletsa

|6pptulemuseni. Samas on sobivate oskuste ja tOplaseerimisega voimalik

seda raiskamise pohjust valtida.

Lisaks pOhjustele eristatakse raiskamisi ka tiditgij(Uuenduslik... 2011: 359):

Uletootmine on toodete rohkemal hulgal tootmineegrkui seda on vaja.
Transport ei anna tootele lisandvaartust, seegd sgéda minimeerida voi tldse
kaotada.

Liikumine arvestab to6tajate, masinate jm. tranpd€una liikumisega on
seotud kaod, tuleb selle asemel, et automatisemidatud liikkumist, parandada
protsessi ennast.

Ootamine to0protsessi masina ja/voi tooriista jantgb valistada. PGhimobte on
maksimeerida tootaja tbbaja kasutamist selle asemhghaksimeerida masina
kasutamist.

Protsessisisesed kaod tuleb minimeerida. Koik ghbkad, toodetele
lisandvaartust mitteandvad sammud tuleb kdrvaldada.

Laojaédk ja pooltoodangu varu on tootmisoperatsid®niaheline materjal, mis

on tekkinud liigse tootmise voi pika tootmistsukiiemusena.
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e Defektid on puhas kadu. Keskenduda tuleb defelditgetavale tuvastamisele,

selle asemel et neid otsida ja parandada.

Veel on raiskamisena nimetatud tooteid/teenuseidle méargi puudub ndudlus
(Womack, Jones 2003: 15), avamata inimpotentsia®ood 2004a: 8),
keskkonnareostust ning péhjendamatut energia-Iguslaulu (Taylor, Brunt 2001: 54).
Nimetatud tOubid vOib autori arvates kokkuvotvalookdada nelja pohitGupi —
sortimendi, protsesside, keskkonnaklisimuste ja asien juhtimisega seotud
probleemid, millest ettevdtte kui terviku vaates lamtilisim sortimendi juhtimisega

seonduv.

Raiskamise vastaspoolel on vaartusille maaratleb klient ja millel on sisu, kui
suudetakse pakkuda toodet kliendile digel ajalsolinnaga (Womack, Jones 2003:
16). On avaldatud arvamust, et timmitud mottevpshul vordub vaartuse loomine
kulude karpimisega (van Hoek al 2001: 136). Hinegt al (2004: 995-997) arvates ei
ole véaide korrektne, kuna Ifplik otsus selle osass moodustabmudg jaab siiski

kliendile.

Lahtepunkti nihkumine raiskamise koérvaldamiseltektli jaoks loodavale vaartusele
avab pdhiolemuselt hoopis erineva mottekaigu. Koekisitermineid kasutades on
vaartus summa, mida klient on valmis pakutava kaads maksma (Porter 1985: 38)
ning koosneb kuludest, tootja lisavaartusest jabijtar lisavaartusest, kusjuures
komponentide vahelised proportsioonid on ajas muadgyFitzroy, Hulbert 2005: 191).

Seega on voimalik vaartust luua nii sisemist raiska kdrvaldades kui ka pakkumist
selliselt taiendades, et see suurendaks tarbgevditust, kuid ei pruugi ettevottele
kaasa tuua lisakulusid (Hinet al 2004: 997). Siiski arvatakse, et tihti pole kliégnd

muud vOimalust, kui osta vaartuse ja raiskamiselioatsioon (Bhasin, Burcher 2006:
66).

Jargnevalt kasitletakse organisatsioonikultuurigansluvaid aspekte. Kuna timmitud
motteviisi pShimdtete jargimine on voimalik vaid 6téjate vOimekusele toetudes
(Lander, Liker 2007: 3682), on kdnealune teema rawovates aarmiselt oluline.
Teadlaste poolt ei ole teemale laialdast tahelepéduatud, kuid labi viidud uuringute

jarelduste pohjal saab 6elda, et timmitud mottestiiiihtumine on sobiv ettevbttele,
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millele on omane protsessile-orienteeritud kolkaktiik kultuur, mille olemuses on
segunenud puudlused harmooniale, enesekontrollikas pperspektiivis mdtlemine.
Timmitud mdtteviisist lahtuvas juhtimisfilosoofiasn leitud seoseid budismi ja

konfutsianismiga.

Kirjeldatud kultuur erineb suuresti lddnes tavapésa pigem individualistlikust ning
tulemustele orienteeritud kultuurist, seega timpohitondtteviis peab muutma seda,
kuidas inimesed t66tavad. (Kristjuhan 2010: 3) Kiika pohilisi eesmarke motteviisis
on delegeerida vastutus organisatsioonis madaléentdsemetele (Bhasin, Burcher
2006: 58), leiab teatud hulk inimesi t6endoliseita td6 muutuvat pingelisemaks ja
stressirohkemaks (Contet al 2006: 1020). Vastutuse votmisega seotud pinget
tasakaalustab teiselt poolt aga vabadus kontrollm& oma t66d, mis sobivate
isikuomadustega tdotajatele mojub kindlasti motiiedt. Ettevotte rolliks jaab
pakkuda tootajate arenguks jatkuvat valjakutsetiasaon oluline mérkida, et arusaam,
mille kohaselt hinnatakse ja tunnustatakse ka j@dtarisontaaltasemel arengut, on

autori arvates aarmiselt eluterve.

Moistmaks timmitud métteviisi olemust sigavuti, aatori arvates oluline kasitleda
timmitud matteviisi tekkelugu, arenguetappe ning ttengisist ajendatud Kkriitikat.

Timmitud matteviis on péarit Jaapanist. Peale |l imaasdda tekitas sdjast rasitud
Jaapani tootjatele tBsiseid probleeme nii matesetal inim- kui ka finantsressursside
nappus. Otsides Toyotale sobivaimat tootmislahendwsis Toyota tehasejuht Taichi
Ohno podhjalikult Ford’i tootmismeetodit ning pidaststarbekaks Ford'i pideva
materjalivoo ideest edasi arendada tooteuhiku katketa liikumise sisteemi, mis oli
vaga paindlik ja efektiivne. (Miina 2012: 19) Samiurtegreeriti juba kaibelolevaid

kvaliteedikontrolli tehnikaid, té0stusliku projelgmise ning varude kontrolli

meetodeid Toyotas vélja todtatud tootmismeetodithgaes sisteemi, mida téna

tuntakse Toyota Tootmissusteemina (Kristjuhan 2@}.0:

Seega on timmitud motteviis kombinatsioon erinestatentseptsioonidest, mis sai
alguse masstootmisega seotud probleemidest - mgiisteadrkused olid
inspiratsiooniallikaks uuele valjakutsele t6ostussi motlemises (Womaokt al 2010:
17). Toyota lahenemine oli fokusseeritud raiskangsélemaarasuse elimineerimisele
tootmisvoos ning see esindas alternatiivi kapitahokale masstootmisele, mida
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iseloomustasid suured tootmispartiid, eriotstageelivarad ning ,peidetud raiskamine*
(Hineset al 2004: 994).

Laane tootmisettevotete Uldisemasse huviorbiitidgdd timmitud tootmispdhimatted
peale seda, kui Womackt al poolt avaldati 1990.a. raamat ,Masin, mis muutis
maailma®. Seal kasutati esmakordselt ka termimmgtitud tootmine” [ean production

vOi lean manufacturing Saanud inspiratsiooni ka timmitud p&himdotete kedt
tlekandmisest jaapanlaste Euroopas ja POhja-Aneeekuvatesse tehastesse, puudsid
konkureerivad ettevotted p&himotteid rakendada.aUsgarsti selgus, et Toyota selle
hetke tegevuse kopeerimine ei ole lahendus nirigkgikud elemendid isoleerituna ei
too edu, ning mdisteti, et oluline on sigavamaltistad pohimotteid Toyota

Tootmisststeemi taga. (Taylor, Brunt 2001: 20)

Erialakirjanduses on timmitud motteviisi elementsikietud ligikaudu kolmkimmend
aastat ning selle aja jooksul on see kui kontsegtsteinud labi markimisvaarse arengu
oma algsest kitsast maaratlusest tootmistsehhragmrendusmeetodina (vt. tabel 1).
Kuid selles arengus on sailinud métteviisi algsétifded - toimunud areng on oma
olemuselt olnud pigem mdtteviisi piiride ja lahenswisi voimalike modifikatsioonide

testimine, aga mitte fundamentaalne muutus arusasniiHinest al 2004:1005).

Kriitikud on osutanud erinevatele kisitavustele mitud motteviisi kontseptsioonis,

mille sisu on sOltuvalt kontseptsiooni arenguetapmiutunud. Teisest klljest ongi
areng olnud ajendatud norkadest kilgedest, mithamenud praktiseerimise kaigus, aga
ka motteviisi levimisel uutesse sektoritesse. Rihken tdhelepanu pddratud

personaliaspektidele. Nii on Hinest al (2004: 998) kirjutanud, et kontseptsiooni
peetakse tootajaid ekspluateerivaks. Sarnaselabdid Mehri (2006: 21-42), kes oma
kogemuse pohjal Jaapani ettevdttes lisab ka ohtbkikeskkonna nii ruumilahenduse
kui t66tempo osas. Sellise kriitika pOhjuseks vd@htori arvates olla timmitud

motteviisile omane arusaam, et taiesti aktsepteeah mitte midagi teha, kui midagi ei
ole vaja teha (Wood 2004e: 18). Vastupidiselt tdlénsee, et kui midagi on vaja teha,

siis tuleb seda teha kiiresti.
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Tabel 1. Timmitud mdtteviisi arenguetapid ja esile toodutd&skohad

Ohno (1988)

Arenguetapp| _1980-1990 | 1990-1995 1996-2000 2001+
Teadvusta- | Kvaliteet Kvaliteet, kulud| Vaartussusteem
mine jatarne

Teema Tootmitsehhj Parimate praktikate Vaartusahel, Voimekus
meetodite jalgimine, koosto0 susteemi tasemel
Uldsusele vordlemine viib| tarneahelaga,
avamine rakendamiseni timmitud

ettevote
Fookus JIT , kulu Kulu, koolitus jaKulu, Vaartus ja kulu,
edutamine, TQM| protsessipdhine | taktikaliselt
protsessi toetamaks strateegilisele,
umberkorraldamine | voogu integreeritud
tarneahel

Pdhiprotsess| Tootmine, | Tootmine ja matert Tellimuse Integreeritud
tootmistsehhi| jalide juhtimine taitmine protsessid
tase

Toostusharu | Autotdostus- Autotdédstus — autor Tootmine Suure- ja Vvai-
autode de ja komponentide tldiselt kesemahuline
koostamine | koostamine toostus,

teenindussektor

Kitsaskohad | Ule- Keskendumine Varieeruvusega| Globaalsed
ettevottelised peamiselt autole, toimetulek, aspektid,
aspektid, personaliprobleemid| protsesside kliendivaartuse
slisteemne | tarneahela aspektid,integratsioon, | mdistmine,
motlemine, | slisteemi dunaamikalleettevottelised vaikesemahu-
keskendu- aspektid seosed, ikka lised toostused,
mine ainult peamiselt auto | strateegiline
autole integratsioon, et

ari

Autorid Shingo Womacket al (1990) | Lamming Bateman (2000)
(1981, 1988) | Hammer (1990) (1993) Hines, Taylor
Schonberger| Stalk, Hout (1990) | MacBeth, (2000)

(1982, 1986) | Harrison (1992) Ferguson (1994) Suzuki (2004)
Monden Andersen Consulting Womack, Jones Shah, Ward
(1983) (1993,1994) (1994, 2003) (2007)

Rother,Shook

Emiliani (2007)

(1998)

Allikas: (Hineset al 2004: 996,999; Moyano-Funtes, Sacristian-Diaz 265B); autori

kohandatud.

Mintzberg et al (2002: 67-72) vaatab teemale laiemalt ning arutigbskonna

arengutrendide teemal. Ta leiab, et vaartuste nihesel on teiste pdhjuste hulgas oma

roll ka timmitud pdhimdtete levikul ettevotete jide hulgas, mis on kaasa toonud
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rohked koondamised, lUhiajaliste eesmarkide jarggma arusaamise, et inimesi ja
masinaid vOib sundida t66tama nende vdimete piiriGiiitikale saab oponeerida
kasutades Emiliani (2011: 14) vaidet, et timmitudtteviisist  jargimise
ebadnnestumised on poéhjustatud lUhiajalisest mdksth timmitud matteviisi
pdhiolemuse ignoreerimisest ja juhtkonna oskamatuseTeisiti valjendudes,
kontseptsiooni halb ja oskamatu jargimine ei talaemd kontseptsioon on halb; see on

pigem halb juhtimine.

Timmitud mdtteviisi sisulisele kiljele on tahelepgmbéranud Radnor ja Boaden (2004:
433), kes oma uuringu tulemusena tdid valja riskt ettevote voib olla

konkurentsieelise saavutamise eesmargil oma redsamimeerinud tasemeni, kus

enam ei suudeta olla piisavalt paindlik, et kohaladtwru muutustega. Autori arvates on
markus sisukas, sest mainitud piiri Uletamine tdhabn et ettevdte ei ole tunnetanud
oma piire ning on kaotanud tasakaalu, see agaaeoka pikemas vaates kestev. See
risk ei ole kindlasti vaheoluline ning autori amston maistlik ettevotte seisundit selles

kontekstis pidevalt jalgida.

Timmitud méotteviisi suhestumist Umbritseva keskkage mainitakse erinevates té6des.
Cooney (2002: 1135) arvates ignoreerib timmitudtexds mitmeid valiseid tegureid
nagu turuosaliste mdjujoud ning sotsiaalsed jaitpsked aspektid, millega juhid oma
igapéevatoos silmitsi seisavad ja mis mojutavathtetd otsuseid. Seetdttu vaidab ta,
et timmitud motteviis ei saa sobida jargimiseks kidele ettevotetele suvalistes
tingimustes. Kuigi mainitud valised tegurid on mcad, ei saa autori arvates eeldada, et
mistahes teooria peab vastama vOimalikele kesklgirtnkenevatele tingimustele, kuna
need voivad regiooniti olla darmiselt erinevad.eigpeab ettevotte juhtkond kaaluma
valitud juhtimismeetodi sobivust ettevétte vajadugt Umbritseva keskkonnaga, ning

seejarel tegema oma kaalutud otsuse.

Teises votmes lahenevad van Hakal (2001: 129, 136) ning Christopher ja Towill
(2001: 235), kes toovad oma to6des vélja, et timahinotteviisist lahtuv ettevote on
volatiilsetel turgudel edu saavutamiseks liiga jd@k suunanud oma peatdhelepanu
pigem raiskamise kdrvaldamisele, kui kliendi vajstéle vastamisele. Ajendatuna
toodud kriitikast loodi sobivam kontseptsioon, me&ab ettevottele eesmargiks kiiresti
kohaneda muutuvate ja maaramatute turutingimustegatseptsiooni tuntakse valeda
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(agile) susteemina ning seda soovitatakse jargida julmln&udlus on ennustamatu ja
tarneaeg luhike. (Moyano-Fuentes, Sacristan-Diad2Z55) Autori arvates on
siinkohal uue kontseptsiooni loojate seisukohajeisist konstruktiivse, kuid timmitud

motteviisi teoreetikutele anallitsi nbudva lahenegas

Hoolimata kriitikast on timmitud motteviis kui juhtisfilosoofia laienenud ka teistesse
majandusharudesse — nii teenindussektorisse, meidkisi ka avalikku haldusesse. Ka
on timmitud méotteviisiga leidnud Ghisosa roheliseaiimavaate esindajad, kes leiavad,
et keskkonnasobralikud ja jatkusuutlikud praktikaa timmitud métteviisi loogiline
laiendus. Arvamus p6hineb veendumusel, et timmmddteviis on juba oma olemuselt
keskkonda soosiv, vajamata selleks uhtegi spesebaltooriista ega laiemat
kommunikeerimist ning et tegemist on m®tteviisigais on suutnud siduda

majandusliku vaartuse loomise ja keskkonna sailgar(Green... 2008: 17).

Kuigi timmitud motteviisi kujunemine ei olnud ajestdid rohelisest maailmavaatest, on
saastlikul majandamisel siiski otsene positiivne jum@mbritsevale keskkonnale
eelkdige vaiksema ressursside- ja energiakasutése 15aastlik on ka timmitud
motteviisi reegel, mis nduab alati kliendi kaitstnjslusby 2007: 43). Siin kontekstis
tahendab see, et kliendile tuleb pakkuda sedanaltaseda, mida klient ootab. See
omakorda eeldab, et kliendi ootusi tuleb tunda, loailise jatkuna viib vaiksema
tbendaosusega Uletootmise ja muude sarnase sisobtegmideni, mis kokkuvotvalt

ongi timmitud matteviisi sisu.

Alapeatiki kokkuvotteks voib 6elda, et timmitud mediis on koikehdlmav
juhtimissusteem, kuhu on haaratud ettevotte k&@kndid. Motteviis tugineb thelt poolt
arusaamisele, et ettevote peab looma vaartustdklieave esmasteks pidades ning
teisalt veendumisele, et kdik vaartuse loomisekdat@ad tegevused peavad olema
pbhjendatud. See on vdimalik Iabi pideva senig#aisamate lahenduste otsimise, mille
eelduseks on tOotajate aktiivsust ja organisatgison Gppimist toetav
organisatsioonikultuur. Siin  omakorda on maaravl! rpihtkonna eeskujul ja
pihendumusel timmitud m®otteviisi pdhimdtete jargiede, mida kasitletakse

pdhjalikumalt jargmises alapeatikis.
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1.2. Timmitud métteviisi pohimotted

Timmitud mdtteviisi strateegilise tasandi tuuma wmhestavad viis pohimotet, mis
konkretiseerivad madtteviisi sisu. Pdhimdtteid onistlik tblgendada pigem uldiste
suunistena, mis aitavad kujundada nagemust etéevétjevusmudelist ning sellest

lahtuvalt tuleb ka p6himéotteid loovust silmas pidadnalttisida.

Esimene pbhimbte — madaratle vaartus kliendi seisagio Timmitud motteviisist
lAhtuva ettevotte jaoks on esimeseks etapiks \égirteiadlik ja tapne méaaratlemine.
Vaartus on see, mille eest klient on ndus maksnmaigaon tema jaoks tootja eksistentsi
pdhjus. Seades esikohale kliendi ootused, tulebikéiitt vaartuse suurendamiseks leida
vOimalused kliendi huvidest lahtudes, mitte agdesgl mis on tootjale sobivaim.
(Womack, Jones 2003: 19) Vaartuse tahendus onevavie moned kliendid tajuvad
vaartust kui odavat hinda, moned seevastu kui t@etékku vastavust ootusele, méned
aga kui tasakaalu toote kvaliteedi ja hinna vativer et al 2007: 3724). Kahtlemata
on tegemist keerulise Ulesandega, seejuures tiltebsspidada ka laiemat eesmarki —
luua kliendile vaartust, mis Uletab selle loomisekgud kulud (Porter 1985: 38).

Reaalsuses on sageli vastupidi, kui kulude karpmkoos kvaliteedi ja tarnete
parandamisega on ettevOtete arvates piisav teged@iguse suurendamiseks, jattes
tahelepanuta vaartuse immateriaalse osa (Hinak2004: 1004) ja asjaolu, et tulemuse
parandamine ainult 1abi kulukarbete ei saa ollaepi&s perspektiivis voimalik. Autori
arvates on kliendi ootustest lahtumine ja nendeapiitajumine ettevotte kestvuse
huvides &armiselt oluline kahest aspektist lahtuvalsiteks on ettevotte eduka
tegutsemise eelduseks hea toode. Teiseks ei oktlin@note loomisel seda oluliselt tle
dimensioneerida ehk lisada tootele igaks juhukselge, mille jargi tegelikult puudub
vajadus ja mis on hiljem ettevdttele tarbetu klaodud mdttekaigule on vastukaaluks
arvamus, mille kohaselt on kliendile tarvis pakkuelaamat ennustatud vajadusest
(Zokaei, Simons 2006: 147). Autor jadb pragmaaliisseisukohale, kuid tunnistab
toodud arvamuse pdhjendatust uute innovatiivsetdetie puhul, kus pakkumine peaks

eeldatavalt tekitama ndudlust nende jarele.

Lisaks tarbijale on siin kontekstis oluline sisemidient ja vaartus tema seisukohast.

Sisemised kliendid on ettevotte tootaja(d) ja/vidtpessid, kes vajavad oma tegevuste

19



sooritamiseks sisendeid teistelt ettevotte todEk(ja/voi protsessidest (Krajewski,
Ritzman 2005: 6) ning kelle ootused on peamisaltugk kvaliteedi ja sekeldustevaba
téokorraldusega. Sisemiste klientide ootuste t&@non autori arvates oluline teada,
missugune on pakutava sortimendi struktuur. Selleésvitab Wood (2004b: 14)
kasutada meetodit, kus ndudmise sageduse ja mabu kjassifitseeritakse tooted
kolme gruppi. Need on jooksjadrunners) jargijad (repeaters) ja tundmatud

(strangers)

Vaartushierarhias korgeimal tasemel asuvad jooksjailele on iseloomulik Kiire
kaive. Teine grupp - jargijjad ehk keskparaste nddga tooted - nduab
komplitseeritumat [&henemist, kuid on Oigeid meetdckasutades siiski kasitletavad.
Valjakutseks on aga tundmatutena maaratletud tpotelte tellimissagedus on harv
ning mahud vaikesed. Selliseid tooteid on mdidtikitleda tellimustéona, eeldades, et
ooteaeg on kliendile vastuvdetav, vb6i eemaldadal seetimendist. Autori arvates on
meetod mitmeti kasulik. Lisaks turundusotstarbed@bs analtitisi andmeid kasutada
naiteks tootmisvbimsuse vajadustele vastavuse Hiisdks VvOi laopinna

planeerimiseks.

Teine pohimbte — tuvasta vaartusahel. Vaartusahglarim vahend konkurentsieelise
analiusimiseks, mis jagab ettevotte tegevused dmehwedltuvateks tegevusteks, et
madista kulude k&itumist ning olemasolevaid ja vdikk& eristumisallikaid. (Porter
1985: 33) Tuginedes vaartusahela kontseptsioorolekretiseerivad Womack, Jones
(2003: 19) ettevotte tegevused - vaartusahel cevtege kogum, mida on vaja, et tuua
toode labi kolme kriitilise juhtimisilesande: prebmilahendamise Ulesanne, mis ulatub
tootekontseptsioonist kuni lansseerimiseni; infasioni juhtimise Ulesanne, mis
ulatub tellimuse vétmisest kauba katte toimetamigerililsilise muutmise Ulesanne,
mis ulatub toormaterjalist kuni valmistooteni kiigrkées. Joonisel 3 on toodud kolm
varianti lihtsustatud vaartusahelast, kus kompadenfarjekord on soltuvalt ari

paradigmast erinev.

Vaartusahela kaardistamine on meetod, mis aitab@te tegevussisteeme tuvastada ja
vajadusel imber organiseerida. Meetodi kohta auaddi@gasiside erialakirjanduses on

valdavalt positiivne, seega vOib jareldada, et oetedbn erinevates toostusharudes
rakendatav. (Serrano Lastal 2009: 83-84; Abdulmale&t al 2006: 22)
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mau arenda tooda individuaaltellimustele
orienteeriutud ettevote

arenda tooda - suurtele kogustele
mud ) ) ~
orienteeritud ettevdte
arenda mui tooda kliendikesksusele
orienteeritud ettevote

Joonis 3. Vaartusahela erinevused lahtuvalt &ri paradigm@saittori koostatud
Uuenduslik... 2011: 46 pohjal).

Vaartusahela kaardistamise eelduseks on etteuv@tteggside moistmine. Autori arvates
peitub protsesside mdistmises Uks votmeteguriteéstvdte voimekuse kasvuks, mis
omakorda kandub edasi konkurentsieeliseks ning éwaag perspektiivis ettevotte
kestvuse toetamiseks. Seejarel tuleb tuvastadaaighamise suurus ja allikas ning
valida kaardistamiseks sobivad tO0riistad. Toddst valimiseks hinnatakse
raiskamised andes igale raiskamisele sdltuvale $eiitilisusest punkte vahemikus null
kuni kimme, kusjuures hinnangute koguvéaartus pdatma 60. Punktid asetatakse
maatriksisse (vt. tabel 2) vastavatele asukohtadhetey korrutatakse raiskamise-
tooriista-vahelist korrelatsiooni kajastava vadges Tulemused summeeritakse
tooriistade kaupa ning vaartusahela kaardistarkegitatakse kolme kuni kuut suurima

kogusumma saanud tddriista. (Taylor, Brunt 200): 59

Jargnevalt selgitab autor nelja tddriista olemoss leiavad rakendamist kéesoleva t66
empiirilises osas. Todriistade valimiseks viis augeltoodud meetodit rakendades
koostdds AS'i Balbiino juhtkonnaliikmete ja votmiastega |abi ettevottes esinevate
raiskamiste hindamise. Sobivateks tddriistadek#ii@hdamise kaigus neli suurima
punktisumma saanud todriista ning need on protsésgevuste kaardistamine,
vaartusahela reageerimise maatriks, vaartusahetstesemaatriks ja ndudluse

vOimenduse kaardistamine.
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Tabel 2. Maatriks vaartusahela kaardistamise tooriistadi&ues

@ = 2
17 o = 3
: 7 0 o| 3 5 |3
2L |83 % o£| 2E£| ¥ £ T | S<
SE | 22 3 +SE| BE| & = E T 2E
n S=u| $3 TES | 98| 2o 5 S P o
P | Qgx |22 pov|Scw| =20 5D ® 4 IR
2T |EQE|E§ |=3o|s2T|38 |ET |ES |ET
Raiskamine % |€§§c| 8% So8|2c |25 s g S 2 8 g
o x S| 3> Y¥ox|2Z23x|0a n X > © > X
Uletootmine 1 3 1 3 3 9
Ooteaeg 9 9 1 3 3 3
Transport 9 3 3
Ebak6ladega protsess 9 3
Uleliigsed varud 3 9 3 9 3 3
Uleliigne liilkumine 9 1 9
Defektid 1 9 1
Energeetiline ressurss 1 1
Inimpotentsiaal 3 1 3
Reostus 1 9 1 1
Uleliigne halduskulu 3 1 1 1 1 9 3
Sobimatu disain 3 3 1 1 3 9 3 3

Allikas: (Taylor, Brunt 2001: 59); autori kohanddtu

Markused:

9 = tugev korrelatsioon
3 = keskmine korrelatsioon
1 = madal korrelatsioon
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Protsessi tegevuste kaardistamisfprocess activity mapping) kasutatakse

protsessiaegade ja toote- ning infovoogude tdhustdimaluste méaéaratlemiseks (vt.

tabel 3). Kbik asjassepuutuvad tegevused reastatakelisse, mille taitmiseks tuleb
koguda jargmised andmed (Wood 2004c: 17-18):

Fikseerida ja liigitada koik protsessi kuuluvaddaegsed. Tegevuste liike on neli

— operatsioon, transport, inspekteerimine ja laaagtie/ootamine.
2. MOodota tegevuste kaigus labitud meetrid ja kuluned. a

3. Loendada hdivatud inimesed.

Tabel 3. Naidistabel protsessi tegevuste kaardistamise&8detuna minutites

Tegevused Inimeste Operat- | Trans- | Inspektee{ Oota-

arv sioon port rimine mine
Tegevus 1 2 2 4 3 7
Tegevus 2 1 0 6 10 14
Tegevus 3 4 1 1 0 10
Kokku 3 11 13 31
Osakaal ajast % 5,2% 19,0% 22,4% 53,4%

Allikas: (Wood 2004c: 17-18); autori kohandatud.

Nimetatud tegevused on omakorda jagatud jargmiskeksgooriateks (Miina 2012:

37):

Vaartust lisavad tegevused vajavad ressursse isenpl tootele vaartust. Teiste
sOnadega voib Oelda, et tegevuste kaigus muudetaidet vajalikul moel ning
suunatakse piki tehnoloogilist protsessi edasi.

Vajalikud, kuid vaartust mittelisavad tegevusedavag samuti ressursse ning on
vajalikud protsessi jatkumiseks, kuid ei lisa td@teaartust. Selline tegevus on
naiteks transport.

Vaartust mittelisavad tegevused vajavad samutursss, kuid nende kaigus ei
muudeta toodet. Siia liigitatakse tegevused, midieks valtida. Naidetena voib
tuua ootamist vOi toote Umbertegemist, aga ka seamllike piirangute
jargimisega seonduvat, nagu toote mikrobioloogilinanaliis Vvoi

kontrollmdotmised.
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Taidetud tabelit kasutatakse edasiseks analltail@ijendamiseks. Meetodi mdte on
pudda elimineerida vaartust mittelisavaid tegevusihtsustada ja omavahel

kombineerida  vajalikke tegevusi ning jatkuvalt idés vdimalusi raiskamise

vahendamiseks. (Lehtinen, Torkko 2005: 60)

Vaartusahela reageerimise maatrikgupply chain response matrixjtsib lihtsal
diagrammil kujutatuna ajamahukaid etappe ahelasjgonis 4). Selleks kujutatakse
joonise horisontaalteljel tootmiseks kuluv aeg, ded@s etapina ka toorme tarnimise.
Vertikaalteljel kujutatakse keskmine varu paevaalesla erinevates etappides. Joonise
anallits aitab juhtida tdhelepanu etappidele, mevad labi mobtlemist ja parendamist.
(Taylor, Brunt 2001: 33)

laovaru 40 paeva

kokku 82 paeva
22 valmistoode
18 tooraine
tarne- ja tootmisaeg
kokku
40 2 42 paeva
tarneaeg tootmisaeg

Joonis 4.Naide vaartusahela reageerimise maatriksist (aktmstatud Taylor, Brunt
2001: 33 pdhjal).

Vaartusahela seoste maatriksupply chain relationship mappingbil kujutatakse
peamised seosed protsessiga seotud valdkondade(viaheonis 5). Meetodi eeliseks
on, et see annab kiire vaate olemasolevatele seosidlele toetudes saab analiiisida,
kas seosed tbotavad hasti ning kas seoseid onagdiel, pohjendatud koguses. (Singh
et al2006: 1401)
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osaleja 3

osaleja 1

osaleja 4

osaleja 5

Joonis 5.Naide vaartusahela seoste maatriksist (autorititias Singhet al 2006: 1401
pdhjal).

Noudluse vbimenduse kaardistam{siemand amplification mappinddoriist kujutab
joondiagrammina ndudmise muutumist piki ahelattak@i vorreldakse tootmiskdverat
sama perioodi muugikbveraga (vt. joonis 6). Saadhidrmatsiooni kasutatakse, et
plildda vajadusel vaartusahelat Umber disainida wiitida ahelas olevaid k&ikumisi.
(Wisner, Stanley 2008: 392)

2500
2000

< 1500 '

% tootmine
1000 11— ~ —e—miik
500 - —

0

Joonis 6.Naide ndudluse véimenduse kaardistusest (autasttud Wisner, Stanley
2008: 392 pdhjal).

Kolmas p6himbte — loo vaartusvoog. Selle all md#ktse peale vaartusahela
kaardistamist allesjaanud, vajalike tegevuste jeol@aldamist viisil, et kbik kulgeks
katkestuste, liigsete vOi tagasisuunaliste liikumi®otamise ja praagita (Kiisler 2011:
182). Lahtepunktiks on tahelepanu koondamine jitaaine tegelikule objektile —
tootele ning selle voolamisele (Womack, Jones 2@X: ning tbhusaim viis selle

kindlustamiseks on luua sobivad sotsiaalsed jailisbd voimekused, mis vastaksid
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konkreetsele olukorrale (Lander, Liker 2007: 3688)iski eksisteerivad reaalsuses
voogu takistavad tegurid, mille analltsimisel omoduarvates kompaktseim meetod
5W1H. Nimetatud meetod koosneb kuuest kisimusesida?, miks?, millal?, kus?,
kes? ja I6puks kuidas? ning selle eesmargiks aitaeéh vélja takistuse pohjus. (Wood
2004d: 14)

Autori arvates eristub siin kontekstis teistesewditte protsessidest tootearendus. Uhelt
poolt on tegemist loomingulise tegevusega, midéokiks kammitseda. Teiselt poolt
nduab timmitud pdhimobtete jargimine raiskamise kithamist. See voib tdhendada
naiteks tootearenduses kompromissi tegemist jaetaatraktiivsetest omadustest
loobumist (Oliveret al 2007: 3727). Tekib kisimus, kas kompromissid omadik
teostada nii, et see ei avaldaks negatiivset mégmdatava toote omadustele ning
seeldbi ettevotte tulemustele. Liker ja Morgan @06) on veendunud, et timmitud
pdhimdtetest l&htuv tootearendus ei parsi ettevéditg vaid vastupidi vbimaldab tuua
igal aastal konkurentidest enam tooteid turule galé&bi sujuvamalt vastata kliendi

ootustele.

Sellele vastandub Mehri (2006: 27) vaitega, et timdh pohimdtetest lahtuvas

ettevottes pole ruumi loomingulisusele ning tavaksinnovatiivsed lahendused sisse
osta, mis autori arvates on ettevotte strateegialk ega tahenda vaikimisi halvemat
tulemust. Huvitava ndansi lisab Olivet al (2007: 3736), kelle arvates on timmitud
pbhimdotetest lahtuv tootearendus vaga edukas sunmadteskmisele segmendile, aga
mitte preemium-segmendile, sest pohimdte kuulaienttle soove voib viia rohkete

mina-ka-toodete arendamisele ja seega ka radikaalsenovatsiooni lammatamisele.

Autori arvamus uhtib Oliveet al mottekaiguga, kuid ei nde siin probleemi, kui ragt

on ettevotte teadliku valikuga.

Neljas pohimbte — paku vastavalt tegelikule ndueleis- turu tdmbele. Lihtsustatult
tahendab see, et Uhtegi toodet ei tohi toota dandeegi seda soovib (Womack, Jones
2003: 67). Nimetatud sisteemi, mille puhul l&ahtaakdudlusest ja mulgiprognoos on
sekundaarne, nimetatakse tOmbeslsteemiks. Toukesiistvastupidiselt lahtub
mudgiprognoosist. (Dilworth 1993: 348-349) Infovoolg liikumist tdmbe- ja

tbukeststeemide puhul illustreerib joonis 7.
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klient ||::> ndéudlus ::: > muuk ||::> tootmine
TOmbesiisteem

tootmine muuk ::: > klient

Joonis 7. Infovoogude liikumine tdmbe- ja tGukesisteemidéyu(autori koostatud
Dilworth 1993: 348-349, Wood 2004e: 17 pdhjal).

prognoos

|

ToOukesusteem

Ettevotetel, kes on otsustanud tdmbesisteemi raklendpeavad kindlustama kogu
susteemi to6tamise l6ppndudlusega samas rutmisl€éKi2011: 183). Selleks tuleb

fikseerida ning seejarel juhinduda jargmistestapdiest (Wood 2004e: 17):

e Jlaovaru miinimumtase ehk puhvervaru, mis tasande#snalikud halbed
protsessis;
e toote vdi komponendi asendamiseks kuluv aeg;

e partii miinimumkogus.

Kuigi tdmbeststeemi seletus kblab arusaadavatiggiliselt, on selle reegli jargimine
praktikas monevdrra keerulisem ja limiteeritum. Busiivsena kasutatakse tdmbe- voi
tdukestisteemi harva (Lyonnet, Toscano 2014: 34&od\M2004e: 16) pbhjendab, et
tdmbeslsteemi rakendamise puhul on eelduseks jatkudlus, seega sobib see
kasutamiseks sortimendis olevatele toodetele, mms liigitatud eelpool mainitud
jooksjate ja jargijate gruppidesse. Ebaregulaadselinise puhul on tdmbesisteemi vaga
raske rakendada ning see on pdhjendatud, kui kachistulud on tahtsusetud voi
silmapilkne tarne on oluline. Alternatiivkuludelehjvad tahelepanu ka Lyonnet ja
Toscano (2014: 346), kes sobiva stisteemi valikalisavad lisaks ladustamiskuludele

arvestada seadistuskuludega.

Cooney (2002: 1142) toob tdmbesiusteemi valistagatgrba mainitud vaikesele

tootmismahule lisaks vélja ka pidevad muutuseddtexlja jatkuva innovatsiooni. Oma

27



kogemusele toetudes ndustub autor arvamusega, h@ngitbekindlalt ainult Ghe voi

teise susteemi pohimatteid jargida ei ole otstambeKindlasti ei saa mdistlikuks pidada
seisukohta, et tootmise planeerimisel lahtutaksaepi muugiprognoosist, seda ka
tundmatute-gruppi kuuluvate ehk tdukesisteemi jiégiletavate toodete puhul. Ka siin
tuleb jalgida toote tegelikku k&ibevaldet ning etada sellest l&ahtuvalt. Samas on
muugiprognoosi jalgimine vajalik naiteks jooksja jargijagruppi kuuluvate toodete

tarvis kampaaniamahtude tootmiseks.

Lahtudes maailmaturul toimunust on vaidetud, etigarminimeerimise praktikad on
oma aja ara elanud. Vastupidi, ettevotted peavadh amaterjalivarusid hoopis

suurendama, et kaitsta end kiiresti ja jatkuvalivieaate toormehindade vastu. (Kiisler
2011: 178-179) Autori arvates on see mottekaikeetiline konstruktsioon, sest ei pea
selle realiseerumist kuigi tdenéoliseks. Varude umauurendamine toob kaasa
taiendava vajaduse laopindade jarele, mis taherddbstamiskulude kasvu ning
suurendab varude alla paigutatud kéibekapitali maBamuti tuleb autori arvates
arvestada, et maailmaturu hinnad ei ole stabiitsad likumine ei pruugi olla ainult

kallinev.

Tombesusteemi rakendamise ebadnnestumise pohjustenarialakirjanduses valja
toodud jargmised kitsaskohad: asendamissignaalmaned ajalise nihkega, protsessi
regulaarse Ulevaatuse puudumine, parendusmeetqditelulikkus ning sutsteemi
tblgendamine pigem tddriistana varude vahendamisais slsteemi laiendamata
jatmine Ule tarneahela (Wood 2004e: 17), aga kselildivipuudust, mille pdhjuseks on
ettevotete soovimatus asendada olemasolevat tatkhandust (Serrano Lasd al
2009: 92).

Viies pbhimdte — taotle taiuslikkust. See pohimd¥tdjendab ettevotte vajadust ja
vOimet pidevalt anallitsida protsesse. Ideaalsetsgssi ei eksisteeri, sest jatkuvas
muutumises on nii inimesed, ettevote, tehnoloogmaidka maailm (Miina 2013: 296).
Muutuste jatkusuutlikkuse tagamiseks on mdistlikrjutada need ettevotte
protsessidesse, kuid jatkusuutlikkuse puhul ekdemus mitte niivérd tehnikates, vaid
inimestes (Wood 2004f. 20). Seega on igasuguseijatkegevuse Onnestumiseks
aarmiselt oluline inimeste tulemuslik kaasamine.uluigas tdhendab see inimestes

turvatunde tekitamist, et parendusettepanekutejdigles ei ole naiteks tbotajate
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koondamine (Emiliani 2011: 14). Autor ndustub tooddmottekdiguga parenduste
vajalikkusest, sest on selge, et pidevalt muutlkeskkonnas ei saa ettevote pusida
staatilisena. Muutuste sisu kvaliteedi huvides duliree, et initsiatiiv selleks tuleks

protsessitasemelt. See aga on vdimalik, kui org@sionikultuuris on elementaarne

austus tootaja vastu.

Juhtkonna ulesandeks on kogu protsessi toetamirstitarles Uldiseid eesmaérke, luues
soodustava keskkonna ja ilmutades aktiivset huam@i peab juhtkond veendumaks,
et parendusprotsessis ollakse soovitud eesmarde fgeel, korraldama korrapéraseid
kontrolle. (Bateman 2005: 269-271) Suurimaks vélfakks juhtidele peab autor
inimeste motteviisi muutmist ja voib olla ka vairasenugavustsoonist valja toomist.
Teisest kiljest vdib inimeste soovimatuse taga on@dteid jagada naha juhtkonna-
poolset varasemat tdrjuvat vdi lugupidamatut sulgtinBee omakorda vdib muuta
juhtkonna puuded inimeste harjumusparast mottewisuta ebausaldusvaarseks, ja

seega luhtumisele maaratuks.

PBhimote pulelda taiuslikkusele vdimaldab timmitadtteviisi seostada ressursipdhise
teooria (resource-based viewhing selle edasiarenduse dinaamilise vdimekuse
(dynamic capabilityYeooriaga (Wongt al 2014: 275). Pideva parenduse protsessis on
autori arvates oluline ka laiahaardelisema vaatmakolu ehk nagemus, millised
kompetentsid ja vdimekused on vaartuse loomiseksagghtsad ning kuidas ja
missuguses kombinatsioonis on vdimalik neid areadadii on naiteks kvaliteet ja
Oigeaegne tarne olulised voimekused kdikide etsedboks, samas kui paindlikkus ja
kuluefektiivsuse tahtsus voib sbltuvalt ettevopetsiifikast olla varieeruv (Hallgreet

al 2011: 512).

Kuigi timmitud métteviisist lahtuv tegevus andis usepéaraseid tulemusi Toyota
tehastes, ei ole jaliendamine sageli tulemuslikringud néaitavad, et ligikaudu 10%
ettevotetest, kes on pulddnud rakendada timmitudewi@l pShinevat juhtimist, on

olnud selles edukad (Bhasin, Burcher 2006: 56).eHbaliks vOimalikest pdhjustest
arvatakse olevat selles, et ettevotted ei moistareeglina ei saa kopeerida teises
ettevottes toiminud lahendust, vaid on vaja ettiev§petsiifilist lahenemist. Teiseks ei
pOdrata piisavalt tahelepanu muutmist vajavatel#ultiaspektidele ning tuntakse
teravat puudust ka suunavatest juhendmaterjalilbgt.: 67). Autori arvates voib
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ebadnnestumise podhjustena lisada ka juhtkonna ishapi puhendumise ja
planeerimisvead. Siinkohal on asjakohane uuestitedla personalitdo olulisust; ka l&bi
viidud uuringud néitavad, et edukad organisatsits®ed muutused on saavutatud labi
inimeste (Smith 2005: 154).

Jargnevalt peatub autor pdgusalt asjaoludel, naillegiks arvestada, kui on kavas
tleminek juhtimisele lahtuvalt timmitud motteviipibhimdtetest. Tanaseks on valja
tootatud teoreetiline raamistik, millele tuginedsaavad ettevotted soéltumata oma
tegevusalast ja suurustest timmitud méotteviisistudale juhtimisfilosoofiale Gle minna

ning mis koosneb jargmistest etappidest (Miina 2@B5%-296):

e Protseduuride kirjeldamine, mille eesmark on tagakiantrollitud ehk
kvaliteetsed protsessid. On vfimatu parendada elitdetset protsessi, kuna
seda pole voimalik mdota ega defineerida vaartutsélsavaid tegevusi.

e Teadmusvalja kujundamine, mille eesmark on tagattiused, et kogu ettevote
motleb ja toimib Uhiste pbhimotete jargi. Laialdadevinud peab olema ka
arusaam, et tegemist ei ole projektiga, vaid keptetsessiga.

e Motteviisi mudeli(lean housejJoomine, mis on ettevotte tblgendus timmitud
motteviisi teooriast edasi antuna vaartuste, potetedja tooriistade vormis.
Selleks motestab ettevote timmitud pdhimotted |kbnkreetsete tegevuste
prisma ning otsustab seejarel, millisel moel pohtmd juhtimisfilosoofiana
kasutatakse.

e Motteviisi mudeli kommunikeerimine ja koolitused.

e Tegevuskava ja selle kestev elluviimine.

Alapeatiki kokkuvotteks voib Gelda, et timmitud tediis on enamat kui protsesside,
tbhususe, tootlikkuse ja kvaliteedi parendaminem&adrra oluliseks peetakse
ndudlusega seostatud tootmist, to6tajate aktiijsetloovat osalemist tegevuste
parendamisel ning koost66d hankijatega. Samutilolne mitte tdlgendada timmitud

motteviisi kui reeglite kogumikku, vaid Uldiseid lpinotteid ettevdtte juhtimiseks. Neid
aspekte oskuslikult kombineerides ja ellu rakendamte voimalik ettevotet stisteemselt
tugevdada ning seelabi konkurentsivéimet suurendatirgnevalt analllsitakse

timmitud motteviisist lahtumist toiduainetetdostetvotete naitel.
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1.3. Timmitud métteviisist [ahtumine vaartusahela | uhtimisel
toiduainetetddstuses

Eelnevalt selgitati, et timmitud motteviisi tuleigendada kui filosoofiat, mida jargides

on voimalik ettevdtte tulemusi suunata. See tahenda ei ole véimalik lle kanda

valmiskujul mudelit, vaid ettevottel tuleb luua omaajadustest lahtuv ndgemus, kus

muuhulgas tuleb arvestada ka toostusharu eripavasicehtivaid piiranguid. Jargnevalt

analtusitakse timmitud motteviisist [ahtumist t@detetdostuse ettevotetes.

Turul toimuvad muutused toovad endaga kaasa vagadiesvaadata ja Umber hinnata
ettevbtte toimiv arimudel. Nii on naiteks toimunudihe toote-pbhiselt
tootmisideoloogialt, kus olulised olid kérge toosmiaht ja l|dhtumine ettevotte
nagemusest toote omadustele, kliendile orientekiideoloogiale, kus maaravaks on
kliendi rahulolu ja lojaalsus (Zokaei, Simons 20081). Viimastel aastatel toimunud
toOstusettevotete innovatsioon ja parendused onMiédtud silmatorkavalt paljudel
juhtudel l&htuvalt timmitud mdtteviisi pohimdotetgslyonset al 2013: 491). Timmitud
motteviis ei pruugi olla parim kontseptsioon, kuilski ettevbte ei saa ignoreerida
pidevat vajadust reageerida konkurentsisurvele, iidiselt toimub labi jatkuva

innovatsiooni ja parendamise, mis on olulised s@bkad ka timmitud mdtteviisis.

Samas on erialakirjanduses jatkuvalt arutletud rkiise Ule, kas juhtimisfilosoofias
timmitud métteviisist lAhtumine on digustatud ka@i&i tootmisviiside puhul voi ainult
toostusharudes, millel on sarnaseid tunnuseid @ibgtaisega (Abdulmale&t al 2006:
15; Jimenezet al 2012: 1890). Et selgitada, missugune tootmisviis @mane
toiduainetetoostuses, kasitletakse edasi olulistmiriteeriumeid, mille alusel

tootmisviise eristatakse.

Mittepidevaks tootmisviisikqdiscrete industry)peetakse protsessi, mis ei ole oma
olemuselt jatkuv, kus ulatuslikku valikut tooteidn ovGimalik toota erinevates
asukohtades ning mille toodang on loendatav jaili§ék eraldatav (Abdulmalekt al
2006: 17) (vt. joonis 8).

Jatkuvaks tootmisviisikgprocess industrypeetakse protsessi, kus vaartust lisatakse

segades, lahustades ja/voi tekitades keemilistsiaki, protsess on péérdumatu ehk ei
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ole vOimalik taastada algkomponente ning toodangr@ddetav (Abdulmalelet al
2006: 17) (vt. joonis 8).

tootevoo vdimalikud
peatamiskohad mittepideva
tootmisviisi puhul

V/’\

Etapp 1

tootevoo voimalikud

peatamiskohad jatkuva
tootmisviisi puhul

Etapp 2 Etapp 3

]

Joonis 8. Mittepidev ja jatkuv tootmisviis lihtsustatud kbjyautori koostatud
Abdulmaleket al2006: 17 pdhjal).

Toodud erinevuste naol ei ole tegemist pelgaltéap erinevusega terminoloogias, vaid
need on pohjuseks taiesti erinevatele lahenemisjalevdimalustele tootmise
korraldamisel. Lahtuvalt tbéostusharule iseloomudtkunnustest peetakse tulpiliseks
mittepideva  tootmisviisi  esindajateks auto-, kodsmate-, elektroonika-,
telekommunikatsiooniseadmete- ja masinato0stusevastu jatkuv tootmisviis on
omane toiduainete-, paberi-, keemia-, klaasi- jarrtetoostuses. Kahe tootmisviisi
vahel eksisteerib ka hubriid-variant, kus jatkuwatinisviisi keskkonnas toimunud
tootmisprotsessi valmistoode on fuusiliselt eradisv. Hubriid-variandi esindajateks
peetakse naiteks farmaatsia-, kosmeetika- ja metettostust. (Lyonst al2013: 481)

Seega on toiduainetetoostus liigitatud jatkuva rostiisi alusel tegutsevaks
téostusharuks, mille puhul on huvipakkuv, kas titugi motteviisist lahtuv
juhtimisfilosoofia on Uldse asjakohane ning viilogibud tulemusteni. Erialakirjanduses
on valja toodud, et timmitud p&himdtete jargimisestuainetetddstuses on avaldatud
vahe kasitlusi (Zokaei, Simons 2006: 144; Lehtineorkko 2005: 57; Dorat al 2014:
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125), mis voib uhelt poolt kinnitada vaidet, etdisainetetdostuses ei lahtuta timmitud
motteviisist ning teiselt poolt voib aga tdahendadt,teema kitsamalt ei ole olnud

uurimisobjektiks.

Esimest vaidet toetab uuring, mille kdigus anatiiisnmitud métteviisist lahtumist
erinevate toostusharude tulemuste pohjal ning mitldemusena selgus, et
toiduainetetdostuses keskmisena on olulisel maarahguruumi oma tegevuste
tbhustamisel (Isaksson, Seifert 2013: 11). Ka le@adaldatud toodest tapsustava
markuse, et tdostusharudes, kus on iseloomulikuyatiootmisviis, ei ole timmitud
motteviisist lahtuv juhtimisfilosoofia oma kompksrituse tottu laialdaselt levinud
(Jimenezt al 2012: 1890); samas aga ei vélistata selle sobivust

Viimast kinnitavad ka nii kitsamalt suunatud (Led)wood 2003: 1395; Lehtinen,
Torkko 2005: 57-67) kui ka laiahaardelisemad uuwrthglLyonset al 2013: 475-494;
Perezet al 2010: 55-68; Taylor 2006: 271-280; Simons, Ta@006: 70-81). Seega
saab autori arvates jareldada, et kuigi on vahaighsptdendeid timmitud motteviisist
lAhtumise kohta toiduainetetbostuses, ei tahendg st motteviis iseenesest on
konkreetses too0stusharus, ja ka jatkuva tootmisypighul dldiselt, jargimiseks
sobimatu. Pigem tdusetub konkretiseeriv kisimus i#ises ulatuses on timmitud

motteviisi pohimotetest [ahtumine jatkuva tootmismvpuhul pdhjendatud.

Timmitud p&himdtetest lahtumise ulatus on toidutdtigstuses varieeruv. Uldiselt on
levinud arusaam, et ettevotte huvides on olulirgeveste jatkuv parendamine ning
tootajate kaasamine parendusprotsessidesse (Leegodll 2003: 1379; Lyon®t al
2013: 489), aga ka tdhelepanu pddramine klientassa&misele (Dorat al 2014: 136).
Siinkohal tuleb tddeda, et tegemist on uldisteijnistddedega ega saagi seetbttu omada
pdhjendatud seost Uhegi toostusharu eriparagasbéibolimata naitab pohimdtete hea

esindatus ettevotete juhtkondade tdekspidamidilgpdumist.

Erinevates t6odes on uuritud vaartusahela maarsticmduainetetdostuse ettevotte
naitel, kasutades selleks vaartusahela kaardidtétmispeamist tooriista raiskamise
tuvastamiseks ja korvaldamiseks. Seda meetodittétasuditeks Rioja veinisektorit
uurides, kus selgus, et seni toimivat tavaparastesini oli vdimalik oluliselt

parendada. See osutus teostatavaks |&bi protses&iddardiseerimise, protsessiaja
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markimisvaarse l|Uhendamise, infovoogude tdhusama djableerimist valtiva

korraldamise, varude kaitlemispohimdtete muutuseg niootmisvoo Uhtlustamiseks
vajalike investeeringute tegemise. Tegevused liatal Gmber ka reaalsetes
veinitoostustes, kus saavutati seelabi varude \gihegre, korrektne info juhtimine ja
arenenud tehnoloogiate kasutamine. (Jimene#2012: 1890-1904)

Sama meetodit kasutati Soome toiduainetetootjavtegdinnates. Ka sellel juhul naitas
vaartusahela analiiis rohkelt raiskamist ning asalldulemusel viidati
parendusvdimalustele labi toomispdhimdtete Umberdefimise ja enama tahelepanu
pooramise koostt6d arendamisel tarnijatega eesn@@rgigendada toormevarude
kaibekiirust. (Lehtinen, Torkko 2005: 65-66) Autoarvates kinnitavad uuringute
tulemused eelmises alapeatukis toodud jareldustid@tusahela kaardistamine on t6hus

tooriist igas toostusharus.

Toiduainetetoostuses tuleb tegevuse korraldamigktutla toiduohutust tagavatest
regulatsioonidest, mis vOivad seada takistusi titachi motteviisi pdhimotete
jargimisele. Nii vbib olla vdimatu katkestusteta avi@isvoo tagamine juhul, Kui
regulatsioonid nduavad tootmisprotsessi erinevasal® jaoks rangelt eraldatud tsoone
(Dora et al 2014: 136). Teiselt poolt, kui voos ilmneb torgeille puhul timmitud
maotteviisist lahtudes tuleks tootmisliin peatadgiableemi pdhjus valja selgitada, ei
ole see temperatuurist sdltuvates tootmisprotsessgkisakuga kaasnevate korgete
kulude tdttu igas olukorras teostatav (Lee, Allwa2@03: 1396). Autori arvates on
pdhjendatud toiduainetetdostuses probleemide |lameisel eelkdige toiduohutusest ja
kvaliteedist lahtumine, jattes muud tegevuspdhiawbttkriitilistes olukordades
vahemkaalukateks.

Tdmbel tootmise rakendamine on autori arvates k&gmplitseeritum. Lyonst al
(2013: 490-491) margib et tdmbel tootmine on jatkuwotmisviisi puhul ndrgalt
esindatud. Sarnasele jareldusele on joudnud ka Bobral (2014: 135), kes toob
pdhjustena valja raskesti ennustatava volatilseudhe, aga ka naiteks
toiduainetetddstusele iseloomulikud seadmete pikaddistusajad ja kohustusliku
puhastamise. Abdulmale&t al (2006: 17) soovitab siinkohal arvestada t66stushar

omaparaga ja rakendada tdmbesisteemi pigem mittergiegevustele nagu hanked,
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distributsioon ja ladustamine, seejuures Kiirdgtieva toorme puhul on tdmbesitsteemi
kasutamine valtimatu (He, Hayya 2002: 668).

Mainitud ebastabiilne néudlus v&ib viia vigadenagohides, kust omakorda kerkib oht
Ulemé&arasteks laovarudeks. Tanapaeval on varudengdmisest saanud laialt
kasutatud meetod kulude karpimiseks, kuid sedankisi tuleb vaadelda laiemalt.
Uhest kiiljest on ettevotted huvitatud kulude jadagitka kaibekapitali kokkuhoiust labi
varude vahendamise; kuid teisalt on varude hoidmésanéargiks mitte kaotada muuki
tarnimata tellimuste n&ol ning tasandada vo@imalikkalbeid tootmisprotsessis.
(Isaksson, Seifert 2013: 1) Autori arvates on mudgmalik kaotus eriti terav teema
ettevotetes, kus madgitulemused on vaga tugevaltjutatid sesoonsusest.
Toiduainetetdoostuse kontekstis vBib naidetena thaaastusjookide-, jaatise- ja
lihatodstuseid. Nimetatud ettevotete jaoks kuulutaibeks suvise miutgihooaja avatuks
esimene paikesepaisteline ja piisavalt soe kevadimntle saabumine on tavaliselt
ootamatu, kuid millega kaasnevale hippelisele n@alkasvule reageerimiseks tuleb

siiski valmis olla. Valmisoleku garanteerib agavanu.

Erialakirjanduses leidub ka néaiteid tdmbeslusteemilukast rakendamisest
toiduainetetdostuses. Nii pakuti huvitav lahendudjav t60s, mis kasitles Rioja
piirkonna veinitoostust. Kuigi esmapilgul tundubi &egemist on katkestamatu
protsessiga, jagati see kaheks enne villimist, katdtes liikus toode edasi
tdmbesusteemil (Jimenezt al 2012: 1897). Lisaks on tdmbesusteemi rakendamisel
otsene positiivne seos tarbijani jdudva toote keatliga (He, Hayya 2003: 665), mis on
toiduainetetdostuses aarmiselt oluline argumentlto&dust saab autori arvates
jareldada, et hoolikalt tddstusharu omapara hisnate tldjuhul, valistades erandid,
vOimalik tdmbesisteemi toiduainetetbostuses rakdmdsseda kas taielikult voi

iseloomulikke piiranguid arvestades teatud ulat@gegoonis 9).

Mitmes  Kkasitletud uuringus  analllsiti  tarneahela tegratsiooni  taset
toiduainetet6dstuses. Nimetatud uuringu tulemusiesb jareldada, et olemasolevalt
tasemelt on markimisvaarne arenguruum (Lyebhsal 2013: 489; Lehtinen, Torkko
2005: 65; Taylor 2006: 271; Perezal 2010: 59).
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Eelised: Piirangud:

Toodete varskus Volatiilne ndudlus
Vaiksem laovaru Pikad seadistusajad
Kvaliteet tdmbeslisteem Seadmete

puhastamine
Vaikesed mahud
Ahelas tekkivad
térked

Joonis 9. Tombesusteemi rakendamise eelised ja piirangudiametetdostuses (autori
koostatud Doraet al 2014: 135-137; He, Hayya 2003: 665; Jimeneal 2012: 1902
pdhjal).

Tarneahela kui terviku tdhusa toimimise jalgimimetéanapéeval aktuaalne, sest jarjest
enam maoistetakse, et turul konkureerivad omavahelethelad, aga mitte Uksikud
ettevotted (Taylor 2006: 279), kusjuures turgu dgedkasitleda globaalsena. Et
maailmaturul edukalt konkureerida, on oluline pd&ér@helepanu kodumaal tegutseva
tarneahela vertikaalsuunalise tegevuse koordineszia) et seelébi vahendada osaliste
riske ja ebakindlust ning luua keskkond innovatsike ja vaartusloomekshid.: 271).
Teiseks vBimaldab selline motteviis kindlustadakodise tootmise konkurentsivdimet
ning seelabi ka jatkusuutlikkust. Uuringutes, kuisiketakse tarneahela toimimist
tervikuna, on veendutud, et timmitud motteviis ombig kontseptsioon nii
ettevottesiseste kui ka ettevOtete vaheliste tegevparendamiseks (Peretzal 2010:
56; Simons, Taylor 2006: 72). Siinkohal on asjakehmarkida, et tarneahela juhtimise
kontseptsioon on Uha enam asendumas vaartusalindimige kontseptsiooniga, mis
tdhendab, et oluliseks peetakse mitte niivord tdsus toote flusilisel
transformeerimisel, vaid selle taielikku vastavkendi ootustele (Pereet al 2010:
56).

Kdnealused  uurimist6déd  kasitlesid tarneahelaid pena liha  sektoris
Uhendkuningriikides ja Hispaanias. Kuna autor néebngutes viidatud kitsaskohtade
olemasolu ka Eesti toiduainetesektoris, kasitletgksgnevalt uuringutes vélja toodud
olulisemaid parendusettepanekuid:
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e Iga koostb6d vajab osaliste vahelist usaldust jadlkstunnet. Selle
saavutamiseks soovitatakse pddrata uUle tarneaBbkepanu ka sellistele
organisatsioonilistele alamsusteemidele nagu Ulohjuhe,
personalijuhtimine, vartused ja eesmargid (Simoaglor 2006: 80).

e Motestada Umber koost6opohimobtted. Tana pdhinevadd npeamiselt
luhiajalistel kasumieesmarkidel, on tugevas soOlse@gu turuhindadest ja
tarneahelas osaleja mojujoust. Areng peab toimumkaajlise koostdo
suunas, mille eelduseks on U(hine eesmaérgistatuévuasg raiskamise
korvaldamiseks tarneahelas ning I|Opptarbija jaoksirtuse taiustamine.
Asjaosaliste Uldiseks eesmaérgiks on turuosa jarkiiskuse suurendamine
labi karbitud kulude, paranenud kvaliteedi ja paaet@enuse. (Taylor 2006:
278)

e Eelmisest alapunktist tdusetub kisimus, kuidaset#ralas osalejate vahel
jagada korrigeerivate tegevustega saavutatud tuBm.ei saa argumendiks
olla osaleja modjujdud, vaid lahtuda tuleb pdhimgiitect vdidavad kaik.
Vastasel juhul kaotavad ndrgema turupositsioonigalepad motivatsiooni
ning kasvab usaldamatus ja vastandumitigd. 278)

e Mainitakse ka vajadust Uhiselt labi mdtestada, s konkreetsel juhul
vaartus l6pptarbija jaoks, standardiseerida preideia jagada aktiivsemalt
tarneahela siseselt olulist informatsiooni (TayRB06 276; Perezet al
2010:63).

Eeltoodu pdhjal saab jareldada, et timmitud mdisesti Iahtumine on vdimalik ja
soovitatav ka toiduainetetdostuses (vt. tabel 4erfale tuleb laheneda arvestades
todstusharu omapara ja jatkuvale tootmisviisile senh piiranguid, mis kahtlemata
mojutavad tootmistegevuse korraldamist, kuid saegiei vélista timmitud motteviisi
pbhimdtete jargimist. Anallisi tulemused néaitavad, timmitud motteviisi viiest
pohimobttest on toiduainetetdostuses teatavate rkitsdega seotud ainult
tdmbeslsteemi rakendamine ja vaartusvoo loominelikddt on toiduainetetdoostuse

ettevotetel potentsiaal saavutada markimisvaaesealnat.
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Tabel 4. Timmitud mdtteviisi pdhimdtete jargimise voimalikk toiduainetetdostuses

Timmitud motteviisi pohimotted Jargitavus toiduainetet6ostuses
Mé&aratle vaartus kliendi seisukohast Voimalik
Tuvasta vaartusahel Voimalik

Loo vaartusvoog Osaliselt vdimalik
Tooda tdmbel Osaliselt vdimalik
Piddle taiuslikkusele Voimalik

Allikas: (autori koostatud Lyon®t al 2013: 475-494; Doraet al 2014: 125-141;
Abdulmaleket al 2006: 15-24; Jimenezt al 2012: 1890-1904; Lehtinen, Torkko 2005:
57-67; Lee, Allwood 2003: 1377-1400 pdohjal).

Teoreetilise osa kokkuvotteks saab telda, et tiommdtteviisi tuleb tdlgendada kui
filosoofiat, mitte aga kui vaikimisi jargitavaidegleid. Timmitud motteviisi pohimdotete
seas on universaalseid tddesid, nagu arusaamddrbgtle tuleb pakkuda ootustele
vastavat toodet ja ettevotte tegevused peavad olébmamdeldud ning p6hjendatud.
Loovamat lahenemist nGuavad ettevotte vaartusvodlkstamine ja tdmbel tootmine,
jarelikult on métteviisi jargimisel oluline mdistama valdkonna spetsiifikat, aga ka
konkreetse ettevotte vajadusi. Seega haarab tirdmitdkteviis tulu suurendamise I1abi
loodava vaartuse parendamise ning teiselt pooludail karpimise labi hoolikalt

kaalutletud tegevuste sooritamise. Tasakaalu saansel on keskne roll iga tasandi
tootajate aktiivsel kaasa motlemisel ja osalemmtdvotte tegevustes ning kestva

protsessina toimuval parendamisel, mis on oman&élgporganisatsioonile.
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2. VAARTUSAHELA JUHTIMINE AS BALBIINO NAITEL

2.1. AS Balbiino ning uuringu metoodika tutvustus

Magistritod empiirilise uurimuse objektiks on ASIBieno. AS Balbiino asutati 1995.

aastal kohalike ettevétjate poolt ning kuulub asigast alates 100% OU-le NGI. AS
Balbiino pdhitegevus on jaatise tootmine ja mulBrvkltegevustena tegeleb ettevote
kilmutatud toiduainete vahendamisega. (AS Balbkiodulehekilg 2014a) 2010. aastal
laiendas ettevOte tegevushaaret ning asus lisaksisga tootmisele ja kauba
vahendamisele osutama jaotuslaoteenust (AS Balbmagandusaasta... 2010: 3).
Kaesolev t66 keskendub AS Balbiino tegevusele gétiiotjana ning jargnevalt avab

autor ettevotte tausta lahtuvalt kdesoleva toO0démtist.

AS Balbiino realiseerimise netokdibe dinaamika 200913. aastatel on toodud

joonisel 10.

25000

20 000
§ 15 000
'% I netokaive
+ 10000 sh jastis
- I I

0

2009 2010 2011 2012 2013

Joonis 10.AS Balbiino netokaibe diinaamika 2009.-2013. aekfattori koostatud AS
Balbiino majandusaasta aruannete 2010, 2011, 26aljp

Ettevotte kogukaive on vaadeldud viie aasta jooksadvanud 44%, sama perioodi
jaatisekaibe kasv on olnud 4%. Kogukéibe kasvu ys#Ks on eelpool mainitud

jaotuslaoteenuse osutamine. Uue darisuuna lisandurom vahendanud jaatisekaibe
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osakaalu kogukaibest 51%’lt 2009. aastal 37%’le 3204hastal. (AS Balbiino
majandusaasta... 2014)

AS Balbiino on peamiselt funktsionaalse struktuiirii p&himdtetel tddtav
organisatsioon (vt. Lisa 1), aga konkreetse projal@mes leidub ka maatriksstruktuuri
tunnuseid. Kuigi oma tuubilt hierarhiline struktuoen organisatsioon hoitud 6huke; nii
on sdltuvalt osakonnast kasutusel kaks kuni Kkolnhtijuistasandit. Ohukese
organisatsiooni negatiivne kilg on autori arvatesja@u, et paljudel
vOtmepositsioonidel tddtajatel puudub reaalne asand Ettevotte juhatus on
dheliikmeline. Juhtkonda kuuluvad lisaks juhatajakel mudtgidirektor, tootmis- ja
tehnikadirektor, turundus- ja kommunikatsioonijuhing 6konoomikajuht. Uldiselt
iseloomustab AS Balbiino struktuurset llesehitustidervatiivsus ajas ning struktuuris

toimunud muudatused on olnud pigem kosmeetilised.

Ettevottes tootas 2013. aastal keskmiselt 237 isimArvestades tegevusharule
iseloomulikku tugevat sesoonsust, erineb tootajate korg- ja madalhooajal
kolmandiku vorra. Jaatisedriga on seotud keskmit88 inimest, kelle toostaaz ja
rahvuslik kuuluvus on valdkonniti varieeruv. Nii dootmis- ja laotddliste keskmine
tbostaaz kimme aastat ning t66tajad kdnelevad validemakeelena vene keelt, samas
kui madgi- ja administratiivto6tajad on parit pigerastikeelsest keskkonnast ja nende
keskmine staaz on neli aastat. Lahtuvalt eeltoostudin organisatsioonikultuuril
erinevad tugevalt lahusseisvad allkultuurid ningséid traditsioone pigem ei ole.
Siseklima muudab komplitseerituks ka asjaolu, emase viie aasta jooksul on
ettevottel olnud kolm juhatajat ning erinevate joi$stilide mojul on tootajad
muutunud ettevaatlikuks. (AS Balbiino personalistia 2014)

AS Balbiino kui toiduainetetdodstuse ettevote peiabks Uldistele majandustegevust

reguleerivatele digusaktidele jargima spetsiifiidudeid ja norme:

e Valdkonna reguleerimise p6hialused on toodud Bésiariigi Toiduseaduses ja

selle rakendusaktides;

e Olulisel maaral reguleerivad ettevotte tegevust o0 Jaatme- ja

Pakendiseadused koos rakendusaktidega;
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e Lisaks peab ettevote oluliseks kvaliteedisertiftkaamamist, mis omakorda
eeldab Toiduohutus- ja Kvaliteedistandardi BREritish Retail Consortium)

nduete jargimist.

BRC on rahvusvaheline toiduohutus- ja kvaliteedijnisstusteem, mille sertifikaadi
olemasolu kindlustab toote stabiilse kvaliteedi (B&lbiino kodulehekilg 2014b).
Seega on ettevottes veendutud, et protsessid gdsydeavad toimuma vastavalt [&bi
moeldud ja Uheselt moistetavalt fikseeritud protsediele. Protseduurid vaadatakse
vastutavate too0tajate poolt perioodiliselt lle gagajastatakse, ettevottes on uldiseks
tavaks protseduure jargida. Veendumaks, et sexilkomamine on Gigustatud, toimub
kord aastas valisaudit, mille kaigus auditeeritaksvotet, sealjuures hinnates ka
juhtkonna puhendumist kvaliteediststeemi tohusalanimisele. Regulatsioonide
taitmine ehk peamiselt toiduohutuse tagamine oevétte jaoks elementaarne, mitte
aga kui kohustus regulatsioonide ees. Seega on ABii® oma tegevuse
organiseerimisel arvestanud regulatsioonidest éviat® nduetega, seades need

esikohale muude argumentide ees.

K&aesoleva magistrito6 uurimisprobleemiks on kuivoS Balbiino ténased
tegevuspOhimbtted vastavad timmitud métteviisi thdsele. Autori arvates sobib antud
juhul uurimuse labiviimise tldmeetodina juhtumiungi Labi juhtumiuuringu uuritakse
iImingut tema loomulikus keskkonnas ja meetod sdtillge paremini ,kuidas“ ning
»,miks* kisimustele vastamiseks (Yin 2003:1). limingjalgitakse kindla perioodi
jooksul ja uurija keskendub seejuures protsessiglewate inimeste kaitumuse,
arvamuste, vaartuste jms., aga ka sotsiaalsetd@utsgionide vaheliste protsesside
kirjeldamisele ja selgitamisele (Swanborn 2010: .13Juhtumiuuringu Kkui
uurimisstrateegia kasutusala on lai ning sobib teasiseks nii tksikjuhtumi uuringul
kui ka juhul, kui eesmargiks on jouda ulatuslikétiumiuuringu tdenditel baseeruvate
dldistusteni (Yin 2003: 15).

Juhtumiuuringu kriitikana on ara toodud liigsetliséiipaindlikkust uuringu Iabiviimisel,

vahese ainese loomist teaduslikeks Uldistustekg agpaolu, et juhtumiuuring nduab
palju aega ja selle kaigus tekib rohkelt kasutarj@taaid dokumente (Yin 2003 10-11).
Autor naeb meetodi puudusena asjaolu, et on etesvatis aastat té6tanud ning

seetdttu on risk, et varem kogunenud teadmus v@ibtmada no iseenesestmadistetavaks
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toeks. Selle valtimiseks on autoril oluline sadia Ghtlaselt jaotunud téhelepanu
(Laherand 2010: 54) ning lisaks kasutada mitméikaat parinevaid andmeid.

Alammeetoditena on autori arvates asjakohased lksisifookusgrupi intervjuu,

dokumendi- ja andmeteanalliiis ning osalusvaatlusstétud uurimisplaan on toodud

/{ Ettevalmistus }\

Osalusvaatlus
Andmete kogumine

joonisel 11.

Kusitluse korraldamine

A

A 4

Fookusgrupi intervjuu
korraldamine

A

A 4 A 4

Tulemuste analutisja [T Kogutud andmete analii
interpreteerimine Dokumendianaliiiis

Jarelduste tegemine

Joonis 11.Uurimisplaan (autori koostatud Yin 2003: 1-15; eedmd 2010: 54 pdhjal).

Esmaste andmete kogumiseks viis autor labi straktitud kisitluse AS Balbiino

juhtkonna ja spetsialistide hulgas ajavahemikul025-01.04.2014.a., kisitlus toimus
paberkandjal. Kusitluse eesmargiks on koguda in$efle kohta, missugused
tegevuspOhimbtted on tédna ettevottes toimimisee&kisKisimustiku koostamisel on
autor lahtunud Lyon®t al (2013: 484) uuringus kasutatud kisimustikust, nmota

vastavalt kéesoleva t60 eesmargile autori poodintiatud. Kusimustik koosneb viide
alateemasse koondatud vaidetest, millele vastamidelsutatakse vahemikskaalat.

Autor peab otstarbekaks kasutada kuue-astmelisertiikskaalat, et vahendada
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neutraalseid vastuseid (Wikipedia... 2014). Samas neutraalse vastusevariandi
puudumine &ra toodud kui kuue-astmelise skaala usdriNimelt margitakse, et
konkreetset arvamust omamata kalduvad vastajadsta@l negatiivset vastust
(Gwinner 2014).

Oma valikus kasutatava skaala astmete osas lahtios ®demusest, et tegelikult
puudub Likert'i skaala vale Ulesehitus (Allen, S@an2007: 64) ning veendumusest, et
ettevbtte juhtkond ja spetsialistid on piisaval etasl kursis ettevotte
tegevuspOhimotetega. Kusitletavate valimisse ors&taa neli juhtkonnaliiget ning
kiimme spetsialisti, kelle valikul oli kriteeriumikende informeeritus antud teemadest
ning valmisolek arvamust avaldada. Kdik valimisseasatud to6tajad tagastasid
taidetud kiasimustiku ning autor kasutas kdiki vastd. Andmete analtitisimisel kasutab

autor kirjeldava statistika meetodit. Kiisimustiktondud lisas 2.

Pdhjendatud jarelduste tegemiseks on autori and@tdime koguda laiapdhjalisemat ja
siigavamat informatsiooni, kui seda véimaldab kvatitrne kisitlus. Selleks korraldas
autor 02.04.2014.a. fookusgrupi intervjuu, mis ise8ttundi ja 15 minutit. Fookusgrupi
eeliseks on asjaolu, et rihma liikkmed parandavadsakaalustavad Uksteist ning samas
on vOimalik tabada, mil maaral on tegemist jagasedsukohtadega (Laherand 2010:
220). Intervjueeritavateks olid AS Balbiino turusduja kommunikatsioonijuht,
mudgidirektor ning tootmis- ja tehnikadirektor. éntjuu toimus struktureerimata

formaadis ning kasitleti jargnevaid teemasid:

e AS Balbiino tegevuse korraldamise p&himdtted,
e AS Balbiino diinaamiline véimekus,
e AS Balbiino ja organisatsiooniline dppimine,

e AS Balbiino ja organisatsioonikultuur.

Struktureerimata intervjuu on oma olemuselt mittefaalne ning sarnaneb koigist
teistest intervjuu liikidest kdige enam harilikustieisega (Hirsjarviet al 2007: 196).

Autori arvates sobib valitud formaat seetottu, mud teemade tulemuslik kasitlemine
eeldab pigem sisukat ja arenevat, kuid siiski radasi pusivat arutelu, Kkui

konkreetsetele kiisimustele vastamist.
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Samaaegselt viib autor l&bi osalusvaatlust. Lablusyaatluse kogub autor andmeid,
mis on vajalikud ettevbtte tegevuste kaardistansisékegevused on tootearenduse,
tootmise ja muugitellimuste kasitlemise protsesSéega, kuna autori kui vaatleja
identiteet on avalik ja vaatleja ei vOta vaadeldestprotsessidest ise osa, on autor
vaatleja kui osaleja rollis (Hirsjarett al2007: 203). Autor ei korralda eksperimente ega

mdjuta muul moel protsesside kulgu, vaid fikseegidalsuses tavapéaraselt toimuva.

Autor peab vajalikuks koguda ka tekstilisi andmediulised dokumendid on juhendid

ja protseduurid, et hinnata protsesside ja reeghttavust. Samuti saab protseduuride
kaasaajastamist uurides vdlja selgitada, missugjysetsessiuuendusi on ettevottes labi
viidud. Selleks, et anallisida tegevusi naidistawiéel, kasutab autor 2013. aasta

tegelikke andmeid.

Andmete analtuiisimeetodina kasutab autor kvalitstisisuanallisi. See tahendab, et
jareldusteni joutakse komplekssel viisil, mis hoink@rduvat tagasipoordumist uuringu
juba labitud etappide juurde ja eri todetappideaidgsust. Ehkki jareldusteni jdudmine
on suures osas induktiivne, on t66s nii induktiigskui ka deduktiivseid protsesse.
Motlemisprotsessis  liigutakse  tsikliliselt —andmebkwgselt ja  —anallusilt
uurimiskisimuse juurde ja sealt jalle tagasi ehknagte kogumist, analtdsimist ja
sellest kirjutamist v6ib mdista kui theaegseid tege (Laherand 2010: 54)

Lahtudes eeltoodust saab antud alapeatiki koklekdtbelda, et uurimisprobleemi
lahendamiseks on autori arvates sobivaim meetadiquburing, kuigi eksisteerib risk,
et seoses autori tobkogemuse ja hdivatusega ASksirRavoib sattuda kahtluse alla
uuringu ning tehtavate jarelduste usaldusvaarsuskghtivus. Selle valtimiseks
maaratleb autor ennast konkreetselt uurijana niegpprollist kinni, lahtub andmete
kogumisel triangulatsiooni p&himdttest ning kasut&l isiklikule arvamusele
vastukaivat voi negatiivset teavet. Nendest uupdlismotetest lahtuvalt anallUsitakse

jargnevalt AS Balbiino tegevuspdhimdtete vastavinsiitud motteviisi pohimdtetele.

2.2. AS Balbiino hetkeolukorra analtus

Kéaesolevas alapeatikis uuritakse kuivord AS Batbitdnased tegevuspdhimdotted

vastavad teoreetilises osas toodud timmitud masigdsitlusele. Uurimuse |abiviimise
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dldmeetodina kasutii juhtumiuuringut, mille metoodikaon selgitatud eelmise
alapeatukisAnallusiks kasutatavad andmed on autor kogunuddi@kimendianaltiis

kisitluse, fookusgrupi intervjuu ja osalusvaatl

Timmitud motteviis seab esikohale kliendi ootustele arasde, mis omakorda ¢
voimalik labi vaartuse maaratlemise kliendi seidwdsi.Et selgitad: vélja AS Balbiino
toodete vastavukohaliku turu ootustele, uuris autor esmaesti jaatiseturul 201:
aastal toimunut. Eesti jaatiseturu kaive oli 20&4astal 31,2 miljonit eurot. Tur
tegutses 70 erinevat tootjat/edasimuijat, kellkasad jadtiseturu kaibest on tooc

joonisel 12. (Nielsen. 201¢)

Ulejaanud
Private label 8%

1%~

Balbiino
22%

Joonis 12. Turuosade jaotus Eesti jaatiseturul 2013. aastabiakoostatud Nielse...

pohjal).

Lisaks turuosade mddtmisele koostatamainitud aruande raameedetabel Nielsen
TOP-5Q kus on naidatud 50 samal perioocarimaid mutgitulemusi saavinud toote
kéibe- ja mahuandme Jaatiseturu 50 edukaima todtéive moodusta2013. aastal
koguturu kaibest keskmisena 48%. AS Balbisortimendist Nielsen TC-50 kuuluvate
toodete kaive moodustas ettevdtte moddetud kogek 46%, mis naitab, eAS

Balbiino kdive modustubenamuses/dikesemahuliste toodete muig¢ Anallusides
Nielsen TOP50 mahulist kaivet 2013. aastal, vdib Oelda, efgtan ulatuslikt
sortimendi vahel killustunud ja muadgimahud tukkidessti turule iseloomuliku

vaiksesed. Nii on aruande andmetel Ule Uhe miljiki madnuc kolm nimetust
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vaikejaatist. (Nielsen... 2014) Kuna antud aruannédad ainult ketistunud turgu, voib
autori hinnangul kogu turule Uldistades Oelda, le¢ @niljoni mahupiiri Gletas 2013.

aastal kuni kuus nimetust vaikejaatist.

Nielsen TOP-50's on esindatud erinevad tootefornsbgdmaitsed. Populaarsemad on
vaikejaatiste seas koonusvahvel ja pulgajdatiej@@iste hulgas Uheliitrine plast- voi
kartongpakendis toode. Traditsiooniliste formaatkf@val mahub edetabelisse ka
kUpsistega jaatis. Maitsetest on eelistatuim Kkadisie vanillijaatis, kuid edetabelis on
kaalukalt esindatud ka eristuvad omanaolised ndhitsgu ploom, banaan, j6hvikas
kaneeli ja kreeka pahkliga ning karamell. Edukaenabbdete vanuseline struktuur on
samuti lai. Nii on edetabelis tooteid, mis on soendis olnud aastaid kui ka sama aasta
uudistooteid. (Nielsen... 2014)

Hinnanguliselt on Eesti jaatiseturul ligikaudu 5@@tenimetust ning jaatist tarbitakse
keskmiselt 8,5 liitrit inimese kohta (Kolkt al 2014), kelle ootusi on autori arvates
keeruline tabada. Arvatakse, et tarbija soovib @alb pidevalt midagi uut ning
Ullatavat, seejuures ise tapselt teadmata, misoBaevdiks. Siinkohal tsiteerib autor
fookusgrupi intervjuul 6eldut®Jaatise- ja moetddstused on mdneti sarnased. On
olemas kiir-, aga ka kérgmood. On inimesed, kestaghd rangelt Ghte voi teist, aga
on ka inimesed, kes kombineerivad. Analoogne otisgifa, kus tootja peab pakkuma
erinevaid tooteid arvestades nii nendega, kes teghsl Uhte maitset kui ka nendega,

kes otsivad vaheldust.”

AS-s Balbiino peetakse tarbija ootustele vastanoféiseks toote kvaliteeti, eristuvust
ja kattesaadavust (AS Balbiino strateegia 2014)alikeedi prioriteediks seadmine
tahendab muuhulgas ka voimalikult naturaalse todtaseitamist, mis teiselt poolt voib
tdhendada tooteomaduste Uledimensioneerimist, imisitud motteviisi kontekstis on
Ulearune. Samas on tegemist mitte-esmatarbe taithakm, mille puhul toote
maitseomadused on olulised ning see pohjendab O#ikevotsust mitte riskida.
Eristuvuse taotlemine vOib omakorda paratamatulh wlatusliku sortimendi ning
vaiksemate muaugimahtudeni, kust vdib tekkida riskiskamiseks. Samuti voib
kattesaadavuse taotlemine olla pdhjuseks raiskarteg&ele, naiteks veoringide
ebaotstarbeka planeerimise tottu. Asjaolule, ee¢nklil tegelikult tihti polegi muud

voimalust, kui osta vaartuse ja raiskamise kombinahi, on tdhelepanu juhtinud
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Bhasin ja Burcher (2006: 66). Jarelikult tuleb &itéel edu saavutamiseks hoolikalt
kaaluda erinevaid vOimalusi, kuidas raiskamise ashk vaartuse loomise vOi

parendamise juures vahendada.

Lisaks vaartuse maaratlemisele |0pptarbija seisagiphtuleb timmitud métteviisi
jargides tahelepanu podrata ka sisemisele kliendilg vaartusele tema seisukohast.
Sisemise kliendi ootustele vastavuses on olulileettevdtte sortimendi struktuuril,
mille hindamiseks on autor kaesolevas t66s kasdtaWood (2004b: 14) poolt
soovitatud meetodit. L&htudes 2013. aasta NielsBR-50 andmetest, maaras autor
koostdds AS Balbiino muugidirektori ning turundug kommunikatsioonijuhiga
kriteeriumid, mille alusel liigitada ettevotte darent jooksjateks, jargijateks ja
tundmatuteks ning grupeeris seejarel tooted (ieltd). Antud valimisse on haaratud
kdik 2013. aastal muiddud tootenimetused, soltulkankreetse toote midgi alustamise
vOi I6petamise kuupaevast ning sellest, kas tegeomsomamargi voprivate label
tootega.

Tabel 5. AS Balbiino tooted grupeerituna mahukategooriatgij

Kategooria Kriteerium Tootenimetuste Keskmine midk
muuk tk/a osakaal alagrupis | tk’des tootenimetuse
kohta
Vaikejaatis
Jooksjad > 700 000 3% 1182 388
Jérgijad 300 000 — 699 999 17% 438 410
Tundmatud <299 999 80% 94 194
Perejaéatis
Jooksjad > 150 000 4% 159 745
Jérgijad 50 000 — 149 999 17% 78 323
Tundmatud <49 999 79% 20 275
Horecajaatis
Jooksjad > 20 000 6% 62 086
Jargijad 5000 -19999 19% 12179
Tundmatud <4999 75% 959

Allikas: (autori koostatud AS Balbiino 2013. aastéalgiaruandluse pdhjal).

Tabelit anallilisides selgub, et Ulekaalukas oseenouetustest kuulub tundmatute
gruppi, samas kui suure mahukaibega tootenimetldtgooksjate osakaal on soltuvalt

alagrupist 3-6%. Selline struktuur viitab autovates sortimendi tasakaalustamatusele
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ning loob kahtlused sisemise kliendi ootustele asaste osas. Kahtlust kinnitasid I&bi
viidud kusitluse tulemused, mis néitasid, et nietsmalistide kui juhtkonna hinnangul
sortimendi struktuur pigem ei ole tasakaalus @bnjs 13). Seejuures pidas juhtkond
sortimenti turu ootustele vastavaks. Seoseid kaldud vaite vahel kommenteeris
juhtkonnaliige jargnevalt;,Kujundatud sortiment on meie reaktsioon konjunkiieu
Sortiment peab olema koostatud pShimattel, et igdéiaks midagi. Seejuures ei tohi
aga tahelepanuta jatta majanduslikku kilge ja seegaluline parandada sortimendi
struktuuri.“ Spetsialistid seevastu on kriitilised sortimendiutwootustele vastavuse
osas, lahtudes oma hinnangutes pigem ettevotteEssegsgumentidest, kui jaatiseturu
olukorrast.

Sortiment vastab turu ootustele 2,3 30
Erineva mahukaibega tooted on sortimendis 3,5
esindatud tasakaalustatult 3,6
1 2 3 4 5 6

juhtkond m spetsialistid

Joonis 13. AS Balbiino t66tajate hinnangud véidetele sortidiekohta hinnatuna
skaalal, kus 1="tdiesti ndus“ ning 6="Uldse ei a@iéus” (allikas: autori koostatud

kisimustikule antud vastuste pohjal).

Sortimendi struktuur ja vaikesed muugimahud, agdutonetetodstusele omased pikad
seadistus- ja pesemisajad, on sageli peamised g&ihjuniks paljud ettevotted ei pea
vOimalikuks rakendada jargmist timmitud méttevp&ihimotet — tdmbel tootmist (Dora
et al 2014: 135). Jargnevalt uuris autor tdombesisteak@ndamise vdimalikkust AS-s
Balbiino, kus sortiment koosneb tabeli 5 andmetkilises osas vaikesemahulise
midgiga tootenimetustest. Lahtudes teoreetilisess dsodud Wood'i (2004e: 16)
kasitlusest, mille jargi tdmbel tootmist saab rakata jooksjate ja jargijate gruppidesse
kuuluvate tootenimetuste puhul, saab tabeli 5 pgBj@ldada, et AS-s Balbiino on

tdmbel tootmist vdimalik praktiseerida 21%’| toot@etustest.
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Kuna tdmbel tootmise peamine eelis on vaiksem lagvpeab jarelikult mainitud
tootenimetuste keskmine laovaru olema vaiksem tatdi® gruppi kuuluvate
tootenimetuste laovarust. Selgitamaks valja vadéagpidavust AS Balbiino néitel,

leidis autor keskmise laovaru eeltoodud jaotustekgvt. tabel 6).

Tabel 6. Keskmine laovaru paevades toote- ja mahukategeddeaupa

Kategooria Keskmine laovaru
paevades
Vaikejaatis
Jooksjad 31
Jargijad 47
Tundmatud 94
Perejaétis
Jooksjad 30
Jargijad 54
Tundmatud 81
Horecajaatis
Jooksjad 34
Jargijad 60
Tundmatud 95

Allikas: (autori koostatud AS Balbiino 2013. aaktaaruandluse pohjal).

Selgelt joonistuvad vélja sarnased piirid mahukadei@te kaupa nii vaike-, pere- kui ka
horecajaatise puhul, kus keskmine laovaru eringikdudu kolm korda. Kérvutades ja
analtusides tabelite 5 Ik. 47 ning 6 andmeid, \&itori arvates jareldada, et keskmine
tootmispartii suurus on mahukategooriate I16ikeaexi Seega otsitakse ja kasutatakse
AS-s Balbiino vbéimalusi tootmispartiide suuruse edtiamiseks, mida juhtkonnaliige
kommenteeris jargnevalt'Siin on alati konflikt tootmise ja turunduse vah&botmine

on oma olemuselt ratsionaalne ja lahtub efektiiestispartiisuuruste vahendamine on
aga seotud suurte kaasnevate kulude ja ebaefeldgga. Rohkem selgust oleks vaja,
vOiks olla konkreetsemad piirjooned lubatud kuljgeartiisuuruste vahel.{(vt. joonis

14)

Eeltoodust lahtuvalt vbib delda, et AS-s Balbiigbtutakse vbimalusel tdmbel tootmise
pohimottest, kuid see puudutab 21% tootenimetusteétjaanud tootenimetused
toodetakse tdukel tootmise pdhimottel voimalikuliikeses koguses, kuid lahtudes

mudgieelarvest ja tegelikust madgist. Siiski onliokl markida, et arvestades pikki
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seadistus- ja pesemisaegu on tootmispartii suw@isendamine maistlik teatud piirini.
Samuti tekib iga tootmise alustamisel ja |6petahtsienoloogiline jadk, mille kogus ei
sOltu partii suurusest ning mis seega VvOib vaikederiiste partide puhul olla
ebaproportsionaalselt kérge. Toodud argumendid aitldmata kaalukad, kuid
arvestamata on kaibekapitali hind, mis valmistoggiamaru all seisab. Seega on tdna
AS-s Balbiino kasutusel kombineeritud variant tdmfee tdukestisteemidest, mis on

erialakirjanduses vélja toodud kui praktikas lewnyLyonnet, Toscano 2014: 346).

Otsitakse vdimalusi tootmispartiide suuruse 4,3
vahendamiseks 3,2
Muutustega ndudluse mahus ja struktuuris on 2,8
vGimalik kiiresti kohaneda 3,5
1 2 3 4 5 6

juhtkond M spetsialistid

Joonis 14.AS Balbiino tootajate hinnangud vaidetele tdmloeltinise kohta hinnatuna
skaalal, kus 1="taiesti nbus” ning 6="tldse ei ofaus” (autori koostatud kusimustikule

antud vastuste pohjal).

Eeltoodud mottekaiku kinnitab joonisel 14 toodudetsplistide hinnang vaitele

»Muutustega ndudluse mahus ja struktuuris on vdknkiiresti kohaneda“. Ettevotte

vOimekus kohaneda muutustega ndudluse mahus jdisiris on autori arvates tdmbel
tootmise rakendamise tehniliseks eelduseks. Liatstasel juhul ei ole turul edukalt
konkureerimine vdimalik. Joonisel 14 toodud hinnahgpeegeldavad autori arvates
vastajate arusaamade vastuolu, mille saab kokkia ¥@bkusgrupi intervjuul 6elduga:

.Kindlasti on vdimalik muutustega kohaneda, kuidsnon selle hind?' mis viitab

vajadusele konkreetsemate ettevottesiseste kokddalggrele.

Tombel tootmise puhul peab kogu slsteem todtama utienis, mis muuhulgas
tdahendab hanketingimuste vastavust ettevotte vsjeldu Anallitisides AS Balbiino
laokandeid selgus, et nii pdhitooraine, hulgipakdad ka horecajaatise muugipakendi
tellimise- ja tootmisemuster viitab tellimuse mimimkoguste sobivale suurusele

ettevotte jaoks. Seevastu pere-, aga eriti vaikej@a mudgipakendite

50



miinimumkogused ei ole kooskdlas ettevotte vajaslyst Oluline on markida, et
vaikejaatise tellimise miinimumkogusena ké&sitleeaksin taset, kus hind ei s6ltu
tellitavast kogusest. Sarnaselt valmistoote varigmbnistuvad ka pakendi puhul vélja

selgelt eristatavad grupid, mis on toodud tabelis 7

Tabel 7. Vaike- ja perejaétiste muugipakendi keskmine laoveahukategooriate
|6ikes

Kategooria Keskmine laovaru paevadgs
Vaikejaatis

Jooksjad 90

Jargijad 155

Tundmatud 324

Perejaatis

Jooksjad 34

Jargijad 71

Tundmatud 140

Allikas: (autori koostatud AS Balbiino 2013. aaktaaruandluse pohjal).

Korvutades vaikejaatise mudgipakendi tellimise maimmkogust ning mutgikoguseid
keskmiste laovaru néitajatega, on jooksjate gregkhknise laovaru suurus autori arvates
pbhjendamatu. Seevastu jargijate ja tundmatute alaosuurus on olemasolevaid
tingimusi arvestades realistlik. Perejaatiste mgidigendite tellimistingimused on
sOltuvalt pakendititubist erinevad ning miinimumkegd vorreldes vaikejaatiste
miinimumkogustega suhteliselt paindlikumalt kas#leamad. Sellest tingituna on
perejaatiste grupi pakendi laovaru paevades vaiksem autori hinnangul ténaseid

tingimusi arvestades suurusjarkudes pohjendatud.

Toorme ja pakendi tellimise miinimumkoguste sobinsagttevotte vajadustega margiti
ara ka labi viidud kusitlusele vastates (vt. jooh&y. Vorreldes hinnanguid, mis on
antud toodud vaitele ning vaitele ,Toorme- ja pakearud on minimaalsel
aktsepteeritaval tasemel* on huvitav margata joitla ja spetsialistide moéttekaikude
erinevust. Kui juhtkond on kriitilisem toorme ja kmandi tellimise miinimumkoguse
sobivuse suhtes, siis ometi peab ta laovaru td&sse@teeritavamaks, pdhjendatuna the
juhtkonnaliikme sdnadegaMe oleme veendunud, et ostujuht sGlmib olemastdeva
tingimuste juures ettevottele soodsamaid tehingBataku ei ole me nii vdimsad, et
suudaksime tingimustes midagi oluliselt muuté&petsialistid hindavad sarnaselt
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juhtkonnaga tellimise miinimumkogused pigem sobukat kuid lahtuvalt sellest
seevastu jareldavad, et sellisel juhul ei saa &zalial tase olla aktsepteeritaval tasemel.

Toorme- ja pakendivarud on minimaalsel 3,3
aktsepteeritaval tasemel 3,8
Toorme ja pakendi tellimise miinimumkogused 43
on tellijale sobivas suuruses 3,7
1 2 3 4 5 6

juhtkond m spetsialistid

Joonis 15. AS Balbiino tootajate hinnangud vaidetele toornmada taseme kohta
hinnatuna skaalal, kus 1="taiesti ndus* ning 6=4#dei ole ndus" (autori koostatud
kisimustikule antud vastuste pohjal).

Timmitud méotteviis hdlmab kogu ettevdtet, mis omaeotegutseb pidevalt muutuvas
keskkonnas. Seega peab ettevite olema vodimelingustaga kohanema vdi neid
ennetama. Siit tulenevalt peab timmitud métteviie jpdhimobttena oluliseks jatkuvat
taiuslikkuse taotlemist, kus edu saavutamisel onarma roll inimestel ning

organisatsioonikultuuril. Jargnevalt uuris autor B&lbiino valmisolekut parendusteks
ja muutusteks. Hindamaks ettevottes toimunud pssisaendusi uuris autor ettevotte
protseduuride Ulesehituse ja sisu arengut ajasBAISiino Juhtimissisteemi... 2014).
Kuigi autor radikaalseid uuendusi ei tuvastanud, ameng pea igas valdkonnas

margatav.

Positiivsena vOib ara tuua protseduuride kaasayaséa regulaarsuse, millega on
kaasnenud ndaiteks sodnastuse Uheseltmdistetavuse &asrt mdju omavad siin ka
teostatavad siseauditid, mille kaigus jalgitaksggeweiste vastavust protseduuridele ning
mille kaigus tuvastatud mittevastavustele ja vaatiiemustele peab valdkonna vastutav
t6otaja reageerima. Autori arvates on siseaudditeteem vaga positiivne, mis Uhelt
poolt tagab kindlustunde, et ettevdtte tegevusennuwad enamuses vastavalt
protseduuridele, teisalt aga suunab auditeerijéid/amalt ettevottesisestes kisimustes
kaasa moétlema ning laiendab auditeerijate teadettsvottest kui tervikust.
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Kdige tbhusamad parendusettepanekud tulevad reeghimestelt, kes vahetult
protsessidega kokku puutuvad. ToOOtajate initsiativavaldumist  toetab

organisatsioonikultuur, kus peetakse loomulikeldepaid muutusi ning éppimist, aga
ka austust inimeste vastu. AS Balbiino juhtkongaliarvas ettevétte kohta jargmist:
~Organisatsioonikultuuri iseloomustab avatus ja antaalne juhtimine, kohati
flegmaatilisus. Meil on eneseregulatsioon, eksimpeétakse inimlikuks ja puttakse
vigadest Oppida.“Samas arvab teine juhtkonnaliiggdrganisatsioonilise Gppimise

osas on meil arenguruumi. Kui midagi on ebadnnagturehtud, analtusitakse kull
tegevust, kuid sageli jareldusi tulevikuks ei telmimg sama vea kordumine on
tbenaoline.” Negatiivsena mainitakse juhtkonnalikme poolt ararginist:

LJArenguruumi on meil osakondade vahelise koostoo Ujdise meeskonnatunde
kasvatamise osas. Konkreetsust vdiks toosuhetessjatusalade piirittemises rohkem

olla.”

Joonisel 16 on toodud AS Balbiino to0tajate hinnghgaidetele, mis puudutavad
ettevotte valmisolekut muutustele. Selgub, etutitkonna kui ka spetsialistide arvates
lahtutakse ettevottes konservatiivsuse pohimottest iseloomulik on pigem vastuseis
muutustele, mida juhtkonnalige kommenteeris jawgite ,Inimesed on sagel
mugavustsoonis, sest tegelikult midagi ei juhtukkumidagi ei muudeta.”

Markimisvaarne arvamuste erinevus ilmneb vaidetegs, mis puudutavad juhtkonna
ja spetsialistide rolle loova keskkonna kujundaiesaktiivsusel parendusettepanekute
tegemisel. Joonist lugedes vdib jareldada, et Kuigikond enda hinnangul soodustab
loovust ja initsiatiivi, ei ole spetsialistid vaatsele vastanud ja on jaanud passiivseks.
Teiselt poolt vdib olla tegemist tootajate isesesaga, mida kinnitas vaide fookusgrupi
intervjuul: ,Paljud probleemid lahendatakse &ra operatsioonglaeel ning info selle
kohta ei jduagi kaugemale. See variant aga ei @@, Isest tehtud otsus ei pruugi olla
pikemas perspektiivis ja laiemas vaates Oigepetsialistid seevastu ei taju juhtkonna
tegevust inspireerivana, kuid samas tunnistavad daakparast aktiivsust nii
parendusettepanekute tegemisel kui parenduspriotsssssalemisel. Juhtkonnaliikme
arvates voib siin pdhjuseks ollatnimesed teevad teatud tegevusi selleks, et oma

vajalikkust tdestada, siit ka hirm parendusette pane tegemisel.”
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Tootajad esitavad regulaarselt 4,0
parendusettepanekuid 3,4
Tootajad osalevad aktiivselt 30
parendusprotsessides 3,4
Juhtkond inspireerib t66tajaid oma valdkonnas 25
loovalt métlema 3,4
Jatkuv parendamine ja innovatsioon on kéikide 3,8
tootajate poolt omaks véetud 3,5
Ettevotte igal tasandil suhtutakse muutustesse 3,5
kui aktsepteeritavatesse ja loomulikesse... 3,4

1 2 3 4 5 6

juhtkond M spetsialistid

Joonis 16. AS Balbiino todtajate hinnangud véaidetele, mis gutavad muutustele
avatust hinnatuna skaalal, kus 1=“taiesti nbus‘gné“lUldse ei ole ndus“ (autori

koostatud kusimustikule antud vastuste p&hjal).

Kéaesoleva alapeattki kokkuvotteks voib 6elda, eadeddud valdkondades on AS
Balbiino juhtkonna ja spetsialistide hinnangud \dgitee tanasele olukorrale pigem
kriitiised. Samas on selgelt tajutav konservatisesst lahtumine ning kohatine
mugavustsoonis viibimine, seda nii protsessideeliggse, organisatsioonikultuuri kui
ka tehnilise voimekuse arendamise osas. Kitsas#dehtajoonistuvad vélja probleemid
informatsiooni edastamisel ning konkreetsusest kegg@mine vastutusalade
maaratlemisel, mis mdlemad tekitavad asjatuid @&iggpd ning suurendavad
kaootilisust ettevotte tegevuses. Seega on autoniahgul vaadeldud valdkondades

ettevottel arenguruumi.

2.3. AS Balbiino vaartusahela kaardistus

Timmitud motteviisi jargimine naeb ette tegevustaréldamise sinkroniseeritud ja
pdhjendatud viisil, pidades silmas eesmarki luierklile tema poolt oodatavat vaartust.
Ettevbtte tegevussisteeme aitab tuvastada ja \sghduimber organiseerida
vaartusahela kaardistamine, mille kaigus leitak@igdpealt parendamist ja taiustamist
vajavad etapid. Seejarel saab suunata téhelepaimales vdimalusi vaartust

mittelisavate  tegevuste vahendamiseks ning vaalikgevuste lihtsustamiseks.
(Lehtinen, Torkko 2005: 60)
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AS Balbiino vaartusahela kaardistamise esimeseangtapis autor |&bi tootearenduse
protsessi tegevuse kaardistamise. Autor lahtus W@D4c: 17-18) kasitlusest, mille

kohaselt liigitatakse tegevused neljaks: operatsiomansport, inspekteerimine ja
ladustamine/ootamine. Tootearenduse protsessi @ial@013-2014. aasta sugistalvel
toimunud tootearendusprojekti naitel. Analttsitavajekti etapid, projektis osalejad ja
kulunud aeg on dokumenteeritud MS Project’'s (ASbbBab tootearendus... 2014).

Kéaesoleva anallUsi tarbeks taastas autor koostiisarendusprojektis osalejatega

detailse tegevuskaigu, mis on kokkuvdtvalt toodalmktis 8.

Tabel 8. Tootearenduse protsessi tegevused AS-s Balbiiiddetuna minutites

Tegevused Inimeste Operat- Trans- | Inspektee{ Oota-
arv sioon port rimine mine
Algandmete kogumine 3 485 1920
Tooraine katsetamine 13 425 2 880 360 23 080
Tooraine valimine 15 150 1920
Pakendi m66du valimine 6 220 480 60 4 320
Toote tehnilise dokumen- 8 380 90 3840
tatsiooni tdpsustamine
Pakendi kujundamine 5 230 540 12720
Kokku 1890 3 360 1 050 47 800
Osakaal ajast % 3,5% 6,2% 1,9% 88,4%

Allikas: (autori koostatud AS Balbiino tootearendugekti materjalide pdhjal).

Antud juhul arendati olemasoleva maitse uut tootefati olemasoleva kaubamargi
alla, seega oli autori hinnangul tegemist suhtklifletsa arendusega. Kogu protsess
kestis 113 t6opaeva, millest 88,4% moodustas oommehk tegevus, mis Taylor ja
Brunt'i (2001: 28) kasitluse kohaselt ei lisa va&ttning tuleks kdrvaldada. Siinkohal
on autori arvates oluline eristada ettevottesisestamist projektiga kaasnevate
tellimustddde lepingulistest taéhtaegadest. Sisstubtteenuste tarneajad moodustasid
kogu ooteajast 43% ning selle aja lihendamist s#tdy6te mojutada vaheolulisel
maaral. Ulejadnud ooteaeg on ettevdttesisene, Rauiglin on arvestatavaid argumente.
Naiteks on tootmiskatse madistlik I&bi viia siis,i kaotmisplaanis on ette nahtud samal
segul baseeruva toote tootmine, et valtida vaikesgeipartiide keetmist. Oluline on ka,
et vajalik liin oleks samal ajal tootmiskatseks aa8iit tekkiv ooteaeg on autori arvates
maistlikes piirides pdhjendatud.
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Markimisvaarne ooteaeg, mis protsessis tekib, orotuse inimeste arvuga.
Tootearenduse protsessi kaasatud inimeste ringtdmjsel on autor kasutanud Singh
et al (2006: 1401) poolt kirjeldatud vaartusahela seosttriksit (vt. joonis 17).
Maatriksi eesmark on naidata protsessiga seotudustikku, kus ristkilikutena on
kujutatud ettevottevalised ning ringidena ettedittesed protsessis osalejad.
Liigkeerukuse valtimise huvides on siinkohal jaet@telepanuta protsessi seisukohalt
olulised komponendid nagu info likumise suund @rdusseosed asjaosaliste vahel.
Jooniselt on néha, et protsessi on kaasatud iniemggvatest struktuuritiksustest, kuid
valdaval enamusel ei ole projekt nende pdhitd6 sidgga ka mitte esmane prioriteet.
Projektiga seotud tegevused sooritatakse to0p&avesyl, mis arvestades kaasatud
tootajate arvu ja protseduuri kaiku kuhjab kokkuhyeraja, mis antud juhul on
hinnanguliselt 44% kogu ooteajast. Autori arvates selle ajakulu vahendamist

voimalik ettevotte poolt mdjutada.

Vajalike, kuid vaartust mittelisavate tegevuste Inéoa esindatud transport ning
inspekteerimine. Transpordile kuluv aeg kulub towma ja pakendindidiste
kohaletoimetamisele ning séltub seega esmajarjakdrankija asukohast ja vGimalikust
transpordiviisist. Inspekteerimine on seotud toltlutose tagamisega, aga ka naiteks
pakendimargistuse nduetele vastavuse kontrollim@evastutava to0taja viibimisega
pakendi esimese valjatriki juures. Seega tegemiseégevustega, mida valistada ei ole

voimalik, kull aga on vdimalik thusamalt korraldad

Vajadust protsesside tbhustamise jarele kinnitdussimustiku raames samalaadilisele
vaitele antud vastused, millest selgus, et AS Bathuhtkond ja spetsialistid hindavad
tana toimivaid protsesse keskpéarasel tasemel ¢anig 20 lk. 62). Samas pidas
juhtkonnaliige tootearenduse protsessi kestvustap@naseks, pohjendades seda
jargmiselt: ,Tootearendus peab olema jarjepidev tegevus, mdemét ette kaugemale
kui Uks aasta. Tootearenduse protsessi planeeritldggb arvestada maéaratud
tahtaegadega ja vajadusel alustada projektiga var&m on dldjuhul, aga kui on

tegemist vaga kiire projektiga, siis meil on oleraésnekus reageerida vaga kiiresti.”

Jargnevalt kaardistas autor tootmisprotsessi tegglwaikejaédtise tootmise néitel
kasutades eelpool mainitud Wood'i (2004c: 17-1&3itust. Naidistooteks on valitud
glasuuritud, kuid taidiseta jaatis, mille valmisiagks sooritatud tegevused jagati
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Joonis 17.Vaartusahela seoste maatriks tootearenduse @istgastori koostatud tootearendusprojekti mateiggbohjal).
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l&htuvalt eeltoodust operatsiooniks, transpordikspekteerimiseks ja ootamiseks.
Moddetud tegevust ajakulu minutites ja protseséiwvdtud inimeste arv on toodud
tabelis 9.

Tabel 9. Tootmisprotsessi tegevused vaikejadtise tootmideeln AS-s Balbiino,
mdoddetuna minutites

Tegevused Inimeste Operat- | Trans- | Inspektee{ Oota-
arv sioon port rimine mine
Toorme tellimine ja vastuvott 3 150 2 490 165 49 8§
Ettevalmistus tootmiseks 10 180 73 35 2 045
Tootmine 12 1130 1685 120
Tootmise |6petamine 6 187 140 12 360
Kokku 1647 2703 1897 47 405
Osakaal ajast % 3,1% 5,0% 3,5% 88,4%

Allikas: (autori koostatud osalusvaatluse pdhjal).

Ka tootmisprotsessis kulub Ulekaalukas osa ajastnuieele kui vaartust mittelisavale
tegevusele. Erinevalt tootearenduse protsessisttemdttesisene puhveraeg siin vaikese
osakaaluga, kuna plaanipéraselt kulgeb tootminkyat protsessina ja selline ooteaeg
saab tekkida ainult tootmise ettevalmistamise @fietamise kaigus. Kill aga tuleb
arvestada ooteajaga toorme hankimisel. Tabelis 9nadatud koéikide naidistoote
tootmiseks vajalike koostisosade lepingulised tajact summeerituna. Reaalsuses
toimuvad hanked paralleelselt ning olemas on lagvauid siiski tuleb tootespetsiifilise
tooraine vOi pakendi tellimisel arvestada monerdstal ooteajaga. Samuti tekitab
ooteaega vajadus sulatada ja kaaluda toorainekatimide seadistamine, mis kdik on
ajamahukad tegevused, kuid mille ajakulu on mdgwtaPiimatddstuses nduetekohast
liini ja torustike regulaarset pesemist tdlgendatoakvaliteedioperatsioonina, kuid ka
see tegevus on ajamahukas ja muudab kisitavaksestéikiootmispartiide ning

sagedaste formaadivahetuste pohjendatuse.

Sarnaselt tootearenduse protsessiga moodustalpdrdile kuluvast ajast enamuse
toorme ja pakendi transpordiaeg hankija tehasesttriiisprotsessis lisandub toorme- ja
pakendivedu laost tootmisruumidesse ning tagagal@istoote ladustamine kilmlattu.

Inspekteerimine on seotud toiduohutuse tagamidegmates nii toorme ja valmistoote
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analtusimise, kui ka seadmete ja torustiku puhtukentrollimise, mis

Tootmisprotsessi iseloomustas juhtkonnaliige jasgthi ,Tootmisprotsessis suurt
ajavoitu millegi arvelt ei saa, kuna enamus ajastfil@seeritud tehnoloogilise skeemi ja
toiduohutuse nduetega. Teatud protsesside, millkkused on seotud tehniliste
voimalustega, kestvust on l&bi investeeringute abkmliihendada ning t66 selles
suunas kaib."Kull aga selgus osalusvaatluse kaigus, et tavak®tsida vOimalusi,
mille l&bi vaartust mittelisavate tegevuste kogwadghendada, naiteks sooritades
tegevusi paralleelselt. Vaatlustulemust kinntab k& Balbiino juhtkonna ja
spetsialistide hinnang, mille kohaselt ettevottégeqm tegeletakse pidevalt vaartust

mittelisavate tegevuste vdhendamisega (vt. jodDik.262).

AS Balbiino keskpika perioodi Uheks eesmargiks adétige turuosa suurendamine
koduturul ning sisenemine valisturgudele. Ettevotsn otsustanud |&htuda
eristumisstrateegiast ning pakkuda ulatuslikkuisemti tooteid konkurentsivoimelise
hinnaga. (AS Balbiino strateegia...2014) Eeltoodaktuvalt kerkib Ules teema, kuidas
leida kompromiss partiide suuruse ja tootmise Kdamise efektiivsuse vahel. lIma
selgeid prioriteete maaratlemata on tootmisotstsgemine komplitseeritud. Antud
dilemma illustreerimiseks vordleb autor joonisel Kihkreetse naidistoote tootmise- ja
mudgikoveraid tukkides 2013. aastal. Joonise koaistl on autor lahtunud Wisner ja
Stanley (2008: 392) poolt toodud ndéudluse vdimeadksardistuse kasitlusest.
Naidistooteks on valitud perejaétiste grupi mediaama perioodi muilgiandmete
pdhjal. Kuna tegemist on keskpéraste muiugitulengaspeerejadtisega, ei ole joonisel
naha jaatisemuaugile iseloomulikku tugevat sesodnsasl miudgi tipukuud on seotud

kampaaniatega.

Tootmisemustrit uurides on naha, et tootmine ontymlidiikata hooajavalisele ajale,
seega tekitades ka selleks perioodiks Uleliigsgdao Tegevus toimub p&himdottel, et
kdrghooaja prioriteet on véaikejaatised ning valr@kokiiresti reageerida ndudluse
muutustele selles segmendis. Kuna ka vahempritsédte toodete tarneaugud ei ole
lubatud, tuleb need jarelikult ette toota. Samuti riiha ebaproportsionaalselt suur
tootmiskogus detsembris, mille tGheks p&hjuseksaamyarikuine planeeritud seisak,
mis 2014.a. oli tootmisruumide remonttddde totiapEirasest kahenadalasest seisakust
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pikem. Teisalt vOib eesmaérgiks olla tootmistoolisbéaja sisustamine, mis timmitud
motteviisi kontekstis on lubamatu.
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Joonis 18.N6udluse vBimenduse kaardistus perejaatiste gngaiaani naitel (autori
koostatud AS Balbiino 2013. aasta laoaruandlus¢gapoh

Joonisel 19 kujutab autor sama naidistoote ahelabimise keskmist aega

kalendripaevades kasutades Taylor ja Brunti (2083) kasitlusest vaartusahela
reageerimise maatriksit. Maatriksi horisontaaltetje toodud aeg, mis kulub vajaliku

toorme tarnimiseks ning toote tootmiseks. Vertitgpl on toodud toorme,

tootespetsiifiise pakendi ning valmistoote keskenitaovaru paevades. Eelpool
kirjeldatud pdhimotete jargimine tdhendab, et a&stkmisena on naidistoode ahelas
229 kalendrip&eva, millest 90% moodustab toormevatinistoodangu varu.

Antud naite puhul on oluline téhelepanu po6odrataaasje, et tootmisprotsessi
Umberkorraldamisega on néidistoote ahelas viibimlsskmist aega vdimalik
vahendada osaliselt. Tootespetiifilise pakendi kesk laovaru soltub tellimise
miinimumkogusest, mis antud juhul ei ole kooskdha&lugimahuga ning pdhjustab
Ulearuse laovaru. Siin on raiskamise allikaks WdtrjacJones'’i (2003: 15) maaratluse

kohaselt toode, mille jargi puudub ndudlus ning to@b endaga kaasa teisi raiskamisi.
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keskmine toorme- ja
valmistoote laovaru

207 paeva
toode ahelas kokku
229 paeva
83 valmistoode
111 tootespetsiifiline
pakend
13 pohitooraine tarne- ja tootmisaeg
21 1 22 paeva
tarneaeg tootmisaeg

Joonis 19.Vaartusahela reageerimise maatriks perejaatisia grediaani naitel (autori
koostatud AS Balbiino 2013. aasta laoaruandlusgapoh

Kolmandaks vaatles autor muugitellimuse kasitlegasseotud tegevusi liigitatuna
operatsiooniks, transpordiks, inspekteerimiseksog@amiseks (vt. tabel 10). AS
Balbiino midk toimub reeglina laovaru baasil niagheaeg on séltuv kliendi soovist ja
tarnegraafikust. Konkreetse veoringi piirkonna tdidele on lahtuvalt tarnegraafikust
teada hiliseim kellaaeg, millal mutgitellimust ssabn neil digus saada kaup samal

paeval.

Tabel 10. Mudgitellimuse kasitlemise protsessi tegevused AEakiino, mdddetuna
minutites

Tegevused Inimeste Operat- | Trans- | Inspektee{ Oota-

arv sioon port rimine mine
Telllr_nuse saabumlng ja ette- > 5 283
valmistus komplekteerimiseks
Komplekteerimine 3 30 10 4
Kauba laialivedu 2 155 115
Kokku 0 190 10 402
Osakaal ajast % 0,0% 31,6% 1,7% 66,8%

Allikas: (autori koostatud osalusvaatluse pdhjal).

Antud protsess on eelnenult kasitletutest kordddbsem, kuid ka siin on vaartust
mittelisav ootamine suurima osakaaluga tegevussebeikiljest on see p&hjendatav

asjaoluga, et konkreetne tellimus saabus hommikuig veoring toimus vastavalt
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tarnegraafikule dhtul. Seega ooteaeg enne komgekiest oli pohjustatud vajadusest
esmajarjekorras komplekteerida varasemate veoengahdetised ning ooteaeg enne
kauba laialivedu oli pdhjustatud tarnegraafikustuin® naidistellimuse klient asus
Tartus, moodustas transpordile kuluvast ajast 82b&vedu, Ulejddnud aeg kulus
saadetise komplekteerimiseks kilmlaos. Autor eastanud vaatluse kaigus tarbetuid ja
protseduurivaliseid liigutusi, mis arvestades ki@mltemperatuuri on ka muul ajal
ebatdenédolised. Seega voib jareldada, et ettevoties tavaks pidada kinni
standardprotseduuridest, mida kinnitavad kusithagstavale vaitele antud hinnangud
(vt. joonis 20).

Ettevottes tegeletakse pidevalt vaartust
mittelisavate tegevuste vahendamisega

Toollesannete sooritamisel ldhtutakse
standardprotseduuridest

Ettevotte protsessid toimivad tana labimdeldult ja
parimal vGimalikul viisil

1 2 3 4 5 6

juhtkond M spetsialistid

Joonis 20. AS Balbiino tdd6tajate hinnangud véidetele tege®@hsmotete kohta
hinnatuna skaalal, kus 1="taiesti ndus* ning 6=4#dei ole ndus" (autori koostatud

kisimustikule antud vastuste pohjal).

Peale vaartusahela kaardistamist tuleb analliigukétsustada, missugused tegevused
on protsessis vajalikud ning missugused tegevusiedh wvalistada. Vajalikeks peetud
tegevuste jada tuleb korraldada selliselt, et s@muks katkestuste, liigsete VvOi
tagasisuunas liikumiste, ootamise ja praagita [&ii011: 182), seejuures hoides
tahelepanu tegelikul objektil — tootel ja selle gamisel (Womack, Jones 2003: 52).
Jargnevalt analltsib autor vaartusvoo toimimistsABalbiino. Igas vaartusvoos voib
esineda tbrkeid voi seisakuid. Nii voib naiteks nesme tdrge eelpool toodud
madgitellimuse  kasitlemise  protsessis olla  mudigieise  importimisel
majandusarvestuse programmi, kui samal ajal ilmekhiline probleem v&i programm
on Ulekoormatud. Torget vdib pdhjustada ka klieradindaja eksitus tellimust
koostades, vajaliku kauba tarneauk hilise ostmtelie esitamise tottu voi ka see, et

kauba tegelik asukoht erineb majandusarvestusegrogis naidatud asukohast.
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Enamus toodud torgetest on tingitud eksitusestemihjuseks omakorda voib olla ni
hooletus, infopuudus kui ka arusaamatus, kellewadt antud kisimus on (vt. joonis
21). Puudujaagid info liikkumises maérgiti probleemiira ka fookusgrupi intervjuul, kus
toodi valja erinevaid aspekte. Nii nagi juhtkonigai probleemi info ajastatusegnfot

on vaja varem. On protsesse, milles oleks vaja udmlotsustuspunktide ettepoole
nihutamist, et sellest otsusest soltuv teise vald&o tegevus saaks toimuda
efektiivsemalt.“Teisalt margiti ara allikatega seotud probleemjigfokanaleid on mitu.
See aga tekitab vastuolulisust ja mirafra mainiti veel nii valikulist kui ka
ebadnnestunult sdnastatud info edastamist, agasjkal@a et info vastuvétmine voib

olla puudulik.

Seevastu tootmisprotsessis voib lisaks inimliketgutitele suhteliselt suur tdrkerisk olla
ootamatutest tehnilistest riketest, aga ka toornde¢ seadmete mikrobioloogiliste
mittevastavuste tottu. Soltumata poOhjuse tuubistotuline need teadvustada ning

seejarel on pdhjuseid vdimalik preventiivsete medtga vahendada.

Tooks Vajaliku info lilkkumine on tdhus i’i’) 8

Toimub regulaarne seadmete ennetav 30

hooldusremont P 28

Too6tajate vastutusalade piirid on tGheselt 3,3
mdistetavad P 3
Protsesside toimimist toetavad IT-lahendused 2,8
on piisavad ja tédkorras P 31

Ettevotte juhtkond ilmutab aktiivselt huvi 2,3

operatsioonitasandil toimuva vastu _ 3,3

juhtkond M spetsialistid

Joonis 21. AS Balbiino t66tajate hinnangud vaartusvoo toinsimpuudutavatele
vaidetele hinnatuna skaalal, kus 1="taiesti ndus“6F“lUldse ei ole ndus“ (autori

koostatud kisimustikule antud vastuste p&hjal).

Fookusgrupi intervjuu kaigus toodi valja, et ett®d toimub regulaarne
toiminguriskide tuvastamine ja hindamine. Protsé$sgus tuvastatakse ja hinnatakse

kdik ettevotte toiminguid héairida voivad teguridansuti kaalutakse koiki riski
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vahendamisele suunatud kontrolimeetmeid, mida vagidkorrigeeritakse. 2013. aastal
koostatud riskide maandamisplaanis on muuhulggsldatud kdik kaesolevas toos
mainitud riskid, aga ka naiteks vee- ja elektrilestikis ning haired IT infrastruktuuris
(Riskide... 2014). Seega saab o0elda, et AS-s Balbonoteadvustatud ettevotte
vaartusvoogu takistada vobivad sisemised kui valigedurid ning tegeletakse
sustemaatiliselt oluliste riskide vahendamiseganefawvat tegevust kinnitavad ka
juhtkonna ja spetsialistide poolt antud pigem pesied hinnangud kisimustiku
vaidetele, mis puudutavad seadmete ennetavat gigaluT-lahenduste vastavust (vt.

joonis 21).

Kisitlusele antud hinnanguid uurides selgus, etukasluks protsesside killalt heale
organiseeritusele on AS-s Balbiino organisatsiagsmilkorralduse osas arenguruumi.
Arvamust kinnitavad nii eelpool mainitud kohatinéddnamatus vastutusalade piiride
osas kui probleemid info edastamisel (vt. jooni¥ 2ba ka juhtkonna ja spetsialistide
selgelt valja joonistuv eriarvamus vaite ,Ettevojtdtkond ilmutab aktiivselt huvi
operatsioonitasandil toimuva vastu* puhul. Kui kdrina hinnangul on nad avatud ja
valmis probleemide puhul kaasa motlema (Ketlkal 2014), siis spetsialistid leiavad, et
juhtkonnapoolne valmisolek probleemidele koost@sehdust leida ei ole piisav ning
spetsialistid on sunnitud langetama otsuseid jamadtastutust otsuste eest, mis nende
arvates Uletavad nende volituste ja taseme piinamiitud motteviisi kontekstis on
tegemist anallidsimist ja parendamist vajava vald&ga, kuna pohimotete eduka
jargimise juures on oluline roll juhtkonna puUhendseh ja tootajaid inspireerival

tegevusel, kuid seejuures viisil, et kdik asjacsaliseda Uheselt mbistavad.

Kaesoleva alapeatuki kokkuvotteks voib oelda, et \didud juhtumiuuringu, mille

alameetoditeks olid osalusvaatlus, kisimustiku rigakusgrupi intervjuu labi viimine

ning dokumendianaliiils, andmetele toetudes analidigsisr AS Balbiino tanaste
tegevuspOhimotete vastavust timmitud matteviisi ipfiitetele. Uuringu Ulesehitusel
piirdus autor teoreetilises osas loodud kasitlusema seetdttu ei ole t60s uuritud
turundus- voi finantsaspekte, mis kahtlemata onliseld ja laiemas vaates
asjassepuutuvad. Lahtuvalt eelnenust esitab adigmjses alapeatikis jareldused

tehtud analtsist ning ettepanekud stisteemi pamaadks.
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2.4. AS Balbiino vaartuspakkumise arendusvdimalused

timmitud motteviisist lahtudes
Kaesoleva t00 empiirilises osas uuris autor AS Balbtanaseid tegevuspohimdtteid
ning anallusis nende vastavust timmitud mottey@imotetega. Anallilsi tulemusel
selgus, et AS Balbiino tegevuses on timmitud mdg#e omaseid elemente, kuid
samuti leidub vdimalusi vaartust mittelisavate tegte ja ressursikadude
kdrvaldamiseks (vt. tabel 11).

Lahtuvalt Liker'i (2004, viidatud Miina 2012: 8 vahdusel) kasitlusest seab timmitud
motteviis esmaseks kliendi ootustele vastamisdel&ehga peab ettevote teadlikult ja
tapselt maaratlema vaartuse kliendi seisukohastteredbnadega peab ettevote teadma,
kes on tema klient ning mille eest klient on nduakema. Turul konkureerivale
ettevottele omaselt pultab AS Balbiino kahtlematastagja ennetada oma klientide
ootusi, olles tana seadnud esikohale rdhumise tkedlile, eristumisele ja

kattesaadavusele, mis on dige, kuid ei pruugifl&Eav.

Arvamust kinnitab asjaolu, et enamus AS Balbiindiseendi tootenimetustest kuulub
Wood'i (2004b: 14) liigituse kohaselt vaikesemakiditundmatute gruppi. Kuigi voib
moelda, et ka neil toodetel on klient, kelle ootiestkonkreetne toode vastab, ei ole
sellise struktuuriga sortiment pikas perspektiip8hjendatud. Timmitud motteviisi
kontekstis liigitavad Womack ja Jones (2003: 19teo mille jargi puudub ndudlus, aga
ka sellega kaasneva uletootmise, raiskamise atlate® toostuslikult suures ulatuses
vaikeseid partiisid, on tdenaoline, et hind, milark on ndus vaartuse eest maksma, ei
Uleta vaartuse loomiseks tehtud kulude taset. Tabotailile on oma t66des tdhelepanu
juhtinud Porter (1985: 38) ning autor jagab seisuéip et sellisel pdhimdttel tb6tav
arimudel ei saa olla isemajandavalt pusiv. Auttte@anek on siinkohal kriitilisemalt
anallilisida sortimenti ning teha sortimendikarpeidnkkeetsemalt, kuid siiski
kaalutletult. Samuti tuleb seada eesmargiks mulginde kasvatamine ning

kindlustada selleks vajalike ressursside eraldamine
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Tabel

11. Timmitud motteviisi

pbhimotete

vaartuspakkumise arendusvoimalused

jargimine  AS-s

Baitm

ja

Timmitud
motteviisi
pohimotted

Esindatus AS-s
Balbiino

Autori ettepanekud -
sailitada

Autori ettepanekud -
parendada

Maéaratle vaartus
kliendi
seisukohast

5 Elemente esineb
vahesel maaral

Tahelepanu podramine
kvaliteedile,
eristumisele ning
toodete kattesaadavuse

Sortimendianaltius ja —
karped

é/lUUgimahtude tdstmine

Tuvasta
vaartusahel

Elemente esineb
vahesel maaral

Kvaliteedinbuete
taitmine

Ooteaegade vahendamirn

e

Loo vaartusvood

Elemente esineb,
kuid on
arenguruumi

Toiminguriskide
regulaarne tuvastamine
ja hindamine

Vastutusalade
konkreetsem
maaratlemine

Info lilkkumine ja Uheselt
arusaadav esitus

Uhiste tegevusp&himdtet
juurutamine

4%

Tooda tdmbel

Elemente esinel
vahesel maaral

Koostdo arendamine
hankijatega

Tegevuste paralleelne
korraldamine

Voimalusel tdmbel
tootmine

Seadistusaegade
[Uhendamine

Varude juhtimise
pdhimbtete
korrigeerimine
Optimaalse miinimum
partiisuuruse leidmine
arvestades lisanduvaid
tootmis- aga ka
ladustamis- ning
kapitalikulusid

Paddle Elemente esineb,| Siseauditid TOO inimestega
taiuslikkusele gtltleiolr}ruumi Protseduuride Organisatsioonikultuuri
9 regulaarne arendamine
kaasajastamine Avatus muutustele
Allikas: (autori koostatud).

Kuna timmitud p&himotete edukas jargimine toetulurssti tdotajate panusele ja
vOimekusele (Lander, Liker 2007: 3682), on oluliteetava organisatsioonikultuuri

ning jagatud arusaamade ja pOhimdtete olemasolsta®@ juhul jaab avamata
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inimpotentsiaal, mis on Wood'i (2004a: 8) kasitlsiséra margitud kui raiskamine.
Analluiisides  kusimustikule  antud  vastuseid on ndhaaksk ettevotte

organisatsioonikultuuriga seotud asjaolu. Esiteksvastuste varieeruvus juhtkonna
grupis suurem, kui spetsialistide grupis (vt. L®a Autori arvates viitab see Uhise
nagemuse ndrgale tasemele voi puudumisele juhtkdamate hulgas, mis omakorda
vOib olla pdhjustatud vahesest informeeritusestk&dsellest, et antud teemasid ei ole
regulaarselt arutatud. Teiseks olid kahe vastamgvahel eriarvamused pigem no
pehmeid vaartusi puudutavate vaidete puhul, samiaeknilise sisuga vaidete osas oli

uksmeel sagedasem.

Siit saab jareldada, et uldine tehniline organiseeron ettevottes hea, kuid t60
inimestega ning organisatsioonikultuuri arendamore jaanud tahaplaanile. Autori
arvates tuleb nendele kisimustele senisest suurgihatepanu péorata, sest heade
majandustulemuste taga on tanapdeval puhendunutkadlikud inimesed, kelle
potentsiaali avamiseks peab organisatsioon oleditajaid toetav. Uhtlasi tuleb
arendada Uldise jagatud arusaama kujundamist, téNégeliste tegevuspdhimotete
loomist, vastutusalade konkreetsemat piiritlemisgrmdlemasuunalist info liikumist.
Nimetatud puudujaagid on vaartusvoos esinevateetérgagedasteks pdhjusteks,
tekitavad pingeid ettevotte siseklimas ning laiemeates on takistuseks ettevotte
arengule (vt. joonis 22). Juhtkonnaliikmetele védmvitada enam inimestega suhtlemist
ning nende tegevuse ja vdimalike probleemide vdmiui tundmist ka positiivses
kontekstis (Bateman 2005: 269-271).

Timmitud motteviisi kohaselt kuulub ooteaeg kui &gt mittelisav tegevus taielikult
korvaldamisele (Miina 2012: 37). Analuisi kaigutgss, et soltuvalt protsessist kulub
AS-s Balbiino 66—84% ajast ootamisele. Tootmis@®dss on otstarbekas suunata enam
tahelepanu vdimaluste otsimisele seadistusaegabendamiseks. See vdimaldab
luhendada protsessiaega ning suurendab paindlikbotgformaatide vahetusel liinidel,
mis kdrghooajal on kriitilise tahtsusega. Muus ogaisnalusi protsessi [ihendada autor
ei nae, sest nii torustike ja seadmete pesuprogrdenkui ka jaatisetootmise etappide
miinimumajad on fikseeritud ning neid rikkuda eieolubatud. Kisimus, millele
kindlasti tuleb tahelepanu poO6rata, on voimalustednhine vaiksemate partiide
tootmiseks. Kuigi see on seotud lisakuludega, tulabvestada muutunud
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turutingimustega ning ka tootmisvbimekust vastasaltele kohandada, kuid seejuures

jattes alles vOimaluse toota suuremahulisi padttiigiis suunatakse eksportturgudele.

uhiselt
jagamata

tegevuspdhi-

mottec

vahene
initsiatiiv

pinged vastutus-
sisekliimas alade
maaramatus

puudulik
info
liikumine

Joonis 22.Voimalikud seosed organisatsioonikultuuris esitevdtsaskohtade vahel

(autori koostatud osalusvaatluse pdhjal).

Samuti véimaldab seadistusaegade lihendamisesawsaadalse tbbaja kasv likata
hooajaks ettetootmisperioodi algust edasi ning &e&dnendab vajadust hooajattoliste
jargi. Teiseks argumendiks on kaibekapitali valragia Ulearuse laovaru alt, mis on
timmitud motteviisi kohaselt raiskamine ning kuulwBhendamisele (Uuenduslik...
2011: 359). Siin on see voimalik eemaldades sortdist tooted, mille jargi vajalikul
tasemel ndudlus puudub ning leppides allesjganuntetele kokku miinimum
partiisuurused naiteks tooteformaatide vOi muudeéiramzate omaduste kaupa, mis
arvestavad nii vaikeste partiidega kaasnevaid Uisskd tootmises, aga vastukaaluna
l&htuvalt Lyonnet ja Toscano (2014: 346) kasitliseadustamis- ning kapitalikulu ning

aegumisriski.

Ulearune laovaru on probleem, mis tdusetub ka spetisiifilise pakendi puhul. Uhelt
poolt on probleemi pdhjuseks véaikesed milgimahud, kanduvad edasi vaikesteks
hankemahtudeks. See omakorda toob kaasa ettevofigijom ndrgenemise

hankelabiradkimistel. Ettevottele seab kitsendusi &sjaolu, et pakenditootja
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vahetamisel tuleb ettevottel uuesti kanda pakeatiiise ettevalmistamisega seotud
kulud ning teatud pakendilikide puhul taiendavaibvesteerida tootmisliini
vahetatavatesse osadesse. Kill aga on ettevotimusés aktiivsemalt kaaluda
pakenditootja poolt pakutud vdimalusi naiteks tdgtarameetrite kokkulangevusel tihe
miinimumkoguse sees kahe erineva pakendi tootmise&s tellida pakendit

miinimumkogusest vaiksemas koguses, kuid hippekéeggema thikuhinnaga.

Sel moel on teatud pakendiliigi osas véimalik laova&hendada, kuid selle otsusega
kaasneb toote omahinna tdus. Teisalt on madalankuhihnaga, kuid suuremas

koguses tarnitud pakend bilansis varuna arvel, koide ebadnnestumise korral tuleb
see ikka kulusse kanda. Seega, kuna rahavoos métemaadi puhul erinevusi pole ja

kisimus on pigem kulude ajatamises, on Uhe vOeteariandi kasuks otsustamisel
maaravaks usk konkreetse toote potentsiaali janéildirusaam mdistlikust varude
juhtimisest. Autor soovitab toodud vdimalusi ja wrgente ettevottes laiemalt

teadvustada ning pakenditellimisel aluseks olevattemudelit pohjendatult muuta.

Samuti tuleb jatkata koost6d arendamist hankijat&gaa jarjest suurema mdojuga on
tarneahelate, aga mitte Uksikettevotete, konkur@ratglor 2006: 279).

Muudgitellimuse kasitlemise protsessis on vOimali&iuetav ooteaeg soltuv nii kliendi
tellimuse saabumise kui veoringi graafikujargsesilaajast. Veoringide graafiku
koostamisel on AS-s Balbiino lahtutud eesmargistida kliendile kaup lepingujargsel
ajal, kuid kuluséaastlikult. Selleks on jaotusvediendile piirkondades, kus kriitiline
kaubamass puudub, organiseeritud labi mitme harnkipndatud veo, mida korraldab
kdigi osapoolte lepinguline partner. Mitme osapodieostoé saab toimida I[&bi
omavaheliste kokkulepete ja kompromisside ning ehlikkmitud mdtteviisi kontekstis
on ootamise naol tegemist lubamatu vaartust netiedi tegevuse ja raiskamisega, autor

siin konkreetsete piirangute tottu voimalusi ocdd@hendamiseks ei nae.

Kiall aga vOib ooteaega raiskamisena tb6lgendadae#menduse protsessis. Kuigi
ettevotte juhtkond ei nde probleemi ettevottesipedweraja suures osakaalus, vaib siin
kaaluda protseduuris maaratud tahtaegade Umberhisideeesmérgiga lUhendada
tootearendusprojekti kestvust. Autori arvates am eeliseks see, et lihema kestvusega
projekti korral ei pea samaaegselt tegelema mitmogektiga, mis hoiab osalejate
tahelepanu kontsentreerituna ning vahendab voimalyede ehk raiskamiste tekkeks.
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Vajalikke, kuid vaartust mittelisavaid tegevusi rdéé soltuvalt protsessist 8,1-33,3%
koguajast. Inspekteerimisega seotud tegevuste psab AS Balbiino juhinduma
maaratud nduetest ning siin ei saa vdlja tuua tegewille mahtu voiks edaspidi
vahendada. Samuti on transpordile kuluv aeg sdttyadatisetootmise spetsiifikast

seotud peamiselt hankijate voi klientide asukohaga.

Timmitud motteviisile omaseid elemente vbib AS Bialb tAnases tegevuses margata
naiteks ettevotte teadlikus tegevuses toiminguskjuhtimise osas, mis Lander ja
Liker'i (2007: 3684) jargi on tdhus meetod vaarimsvtagamiseks labi tehnilise
voimekuse loomise. Samuti on ettevotte tegevuseeldatud protseduurides, mille
tbhususes ja vastavuses tegelike oludega aitabdudantoimiv siseauditite sisteem.
See vbimaldab suunata auditeerijad kaasa motleteadde tegevuse Ule laiemalt, mis
on autori arvates vaga positivne ning kooskdlasntitud méotteviisi pdhimbtetega
(Emiliani  2011: 14). Norgemal tasemel on Ilisaks peel mainitud
organisatsioonikultuuri aspektidele esindatud véaebvus, innovaatilisus, avatus
muutustele, pidevale parendamisele ja uutele ideefevestades muutusi Umbritsevas
keskkonnas, ei saa ettevote jddda muutumatukssatitamiseks peab ettevote otsima
pidevalt uusi vOimalusi ning arendama sobivalt komabrituna oma voimekusi
(Hallgren et al 2011: 512), mis aga liigsesse konservatiivsuséskerdudes ei ole

voimalik.

Alapeatiki kokkuvotteks vBib 6elda, et AS Balbiitémastes tegevuspdhimatetes leidub
timmitud métteviisi elemente, kuid tegemist ei sligsteemse lahenemisega. Anallusi
tulemusel selgus vaartust mittelisavate tegevuste esakaal protsessides, seega on
ettevottel arenemisruumi protsesside tohustam@sehuti leidis autor, et raiskamisena
saab antud juhul maaratleda avamata inimpotentsimalteid, mille jarele puudub
ndudlus, Uletootmist ning Ulearust laovaru nii pakekui ka valmistoote osas. Neid
kitsaskohti aitab lahendada organisatsioonikult@randamine dhelt ning sortimendi
pidev korrastamine ning tdhus muugitoo teiselt pokbigi parenduste eelduseks on
Uhise jagatud arusaama levik ettevottes ning palkiaej vaate olemasolu ettevottele

tervikuna.
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KOKKUVOTE

Timmitud métteviis on kdikehdlmav juhtimisstisteeknhu on haaratud ettevotte kdik
tasandid. Algselt on timmitud motteviis parit Jaaipautotoostusest, kus see arendati
kombinatsioonina  erinevatest  kontseptsioonidest méggga leida  sobiv
tootmislahendus Il maailmas®ja jargses keerulisapamiduskeskkonnas. Hiljem levis
motteviis kui Uldine juhtimisfilosoofia ka teistess majandusharudesse — nii
teenindussektorisse, meditsiini kui avalikku hathse. Motteviisi levik uutesse
sektoritesse t0i vélja kontseptsiooni ndrgemadekijlmis omakorda on aidanud kaasa
motteviisi arengule, kusjuures arengus on sailmddteviisi pohitded.

Timmitud motteviisi sisu on edasi antud labi vii@hpmotte. Pdhimobtete seas on
universaalseid tddesid, nagu arusaamad, et taijgeb pakkuda ootustele vastavat
toodet ja ettevotte tegevused peavad olema lablduéga pbhjendatud. Loovamat ja
toostusharu  spetsiifikat arvestavat |&dhenemist wddia ettevotte vaartusvoo
kindlustamine ja tdmbel tootmine. Nimetatud pdhietétjargimine on aga voimalik
labi pideva senisest tbhusamate lahenduste otsimidée eelduseks on tdo6tajate
aktiivsust ja organisatsioonilist dppimist toetavganisatsioonikultuur. Uhtlasi on
vajalik, et kogu ettevote motleb ja toimib Ghistéhpndtete jargi ning mdoistab, et

tegemist on kestva protsessiga.

Timmitud motteviisi ei ole dige tdlgendada kui réegkogumikku, vaid kui tldiseid
pdhimdtteid ettevotte juhtimiseks. Seega ei saavéte Ule votta valmiskujul mudelit,
vaid tuleb luua oma vajadustest lahtuv ndgemus, rkughulgas tuleb arvestada ka
téostusharu eriparasid voi kehtivaid piiranguididNaspekte oskuslikult kombineerides
ja ellu rakendades on vdimalik ettevotet slUsteemsefievdada ning seelébi

konkurentsivbimet suurendada.

Toiduainetetdoostuses on timmitud motteviisi pohietést lahtumise ulatus varieeruv,

kuid labi viidud analtisi pdhjal vbib Gelda, et tmtud mdtteviisist lahtumine on
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vOimalik ja soovitatav ka selles toostusharus. Taentuleb laheneda arvestades
toiduainetetddstuse omapara ja toiduohutuse taggaiseotud regulatsioonidega, mis
kahtlemata modjutavad tegevuse korraldamist, kuidjusees ei vdlista timmitud
motteviisi pohimdtete jargimist. Anallusi tulemuseditavad, et timmitud motteviisi
vilest pOhimdttest on toiduainetetddstuses teataviatsendustega seotud ainult
tdmbesusteemi rakendamine ja vaartusvoo loomimegaanud pohimodtete jargimine on

taiesti voimalik.

Kéesoleva t60 empiirilise uurimuse objektiks on B&lbiino. AS Balbiino on 1995.

aastal kohalike ettevOtjate poolt asutatud jaaicset, mille korvaltegevusteks on
kilmutatud toiduainete vahendamine ja jaotuslaatsenosutamine. Kaesolev t66
keskendub AS Balbiino tegevusele jaatisetootjard. Kaigus anallilisis autor ettevotte
tanaste tegevuspdhimdtete vastavust timmitud mdiekontseptsiooniga lahtudes
kaesoleva t60 teoreetilises osas loodud kasitluSesitdttu ei ole t66s uuritud teisi siin
kontekstis laiemas vaates olulisi aspekte, naguwanfsx ja turunduskisimused.
Uurimisprobleemi lahendamiseks viis autor l&bi yrhiuuringu, mille alammeetoditena
kasutati osalusvaatlust, fookusgrupi intervjuud,sittiist ning dokumendianalidsi.
Uuringu tulemusi saab dldistada analoogial pohitiewdk juhtumilt juhtumile.

Piiranguna tuleb arvestada jaatisetootmise seseesstulenevat spetsiifikat, mistottu
Uldistada saab ainult samas valdkonnas tegutsevaktevottele, mitte

toiduainetetdostusele tervikuna.

Anallusi tulemusel selgus, et AS Balbiino tegevumesimmitud mdtteviisile omaseid

elemente, kuid tegemist ei ole susteemse lahengaisgamuti leidub vdimalusi

vaartust mittelisavate tegevuste korvaldamiseks w@hendamiseks. Ettevotte
tootearenduse-, tootmis- ja maudlgitellimuse kasiigem protsesside tegevuste
kaardistamisel selgus, et sOltuvalt protsessisulkub6—84% ajast ootamisele kui
vaartust mittelisavale tegevusele. Kui ooteajashiekerida pdhjendatud aeg, viitab
protsessi allesjadv ooteaeg vOimalusele ja vajdelusieliselt arendada protsesside
tbhusust. Vaartust mittelisavate, kuid vajalike etagstele kuluvaks ajaks maoddeti
sOltuvalt protsessist 8,1-33,3% koguajast. Sigatlise alla kuulub inspekteerimine ehk
toiduohutusenduete taitmine, millele kuluva ajaeltithamist soovitada ei ole maistlik
ning transpordile kuluv aeg, mis on otseses so#asklientide ja hankijate kaugusest.
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Raiskamisena saab autori hinnangul maaratleda aaamapotentsiaali, tooteid, mille
jarele puudub néudlus, Uletootmist ning Ulearugvdau nii valmistoote kui ka pakendi
osas. Nimetatud raiskamistest on autori arvataslisnm tooted, mille jarele puudub
ndudlus. Arvamust pohjendab asjaolu, et tasakaaheth sortiment loob uusi
raiskamisi, antud juhul nii Gletootmise kui pakepalialmistoote tlearuse laovaru naol
ning partide miinimumkoguste vahendamisega kaasné&iendava ootamisena

tootmispartiide vahel.

Analtusi tulemusel selgus, et vorreldes ettevatfenitise organiseeritusega on t60
inimestega ja organisatsioonikultuuri arendamirgni@ AS-s Balbiino tahaplaanile.
Klsitlustele antud vastused viitavad jagatud nagemundrgale tasemele
juhtkonnaliikmete hulgas vOi regulaarsete sisukatetelude puudumisele ettevotte
tegevuste osas. Samuti joonistusid vastustestrealg@élja juhtkonna ja spetsialistide
eriarvamused organisatsioonikultuuri  puudutavateidet&@ puhul, mis viitab

kommunikatsioonihairetele ja kitsaskohtadele ettiev8iseklimas ning vastutusalade
maaratlemises. Lisaks on ndrgemal tasemel esindamdis, innovaatilisus, avatus
muutustele, pidevale parendamisele ja uutele ideeBevestades muutusi Umbritsevas
keskkonnas, ei saa ettevote jddda muutumatukssé&tiiamiseks peab pidevalt otsima
uusi vOimalusi ja olema valmis arenguks, mis aggsdisse konservatiivsusesse

takerdudes ei ole voimalik.

Timmitud mdotteviisile omaseid elemente vbib AS Bialb tdnases tegevuses margata
naiteks ettevotte teadlikus tegevuses toimingutiskijuhtimise osas, mis aitab

vahendada voimalikke torkeid vaartusvoos. Samutpasitiivne ettevottes tavaparane
tegevuste kirjeldamine protseduuridena, nende rjang igapaevases tegevuses ning

siseauditite siisteemi olemasolu.

Autori arvates peab AS Balbiino jatkama elementides juba tana vastavad timmitud
motteviisi pohimdtetele, arendamist oma tegevuseg suunama tahelepanu analtisi
tulemusel valja toodud kitsaskohtadele. Lahenduseks organisatsioonikultuuri
arendamine Uhelt ning sortimendi pidev korrastangé&hus mudgitdo teiselt poolt.
Kdigi parenduste eelduseks on dhise jagatud arusdewik ettevottes ning pikaajalise

vaate olemasolu ettevottele tervikuna.
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Kaesoleva magistritod panus timmitud motteviisiionise kirjandusse seisneb autori
arvates tombel ja tdukel tootmissiusteemide rakersld@immaluste stgavamal
vaatlemisel. Antud teema on huvipakkuv, kuna toide@toostuse spetsiifikat
arvestades on tdmbel tootmise p&himdtte jargimimesgktoris komplitseerituim ning
lisaks hdlmab slsteemi tervikuna alustades sortimatruktuurist kuni hankijate
integratsioonini, mis sel juhul peab t66tama |6ppiidsega samas ritmis. Samuti on
antud t66 puhul omandoline kusimustiku vaideteletuénhinnangute anallis
juhtimistasemete I6ikes, mille kdigus joonistusidja juhtkonna ja spetsialistide Uhiselt
jagatud arusaamad, aga ka kitsaskohad ja arengakiied ettevotte

tegevuspohimotetes ning organisatsioonikultuuris.

Jargnevates uuringutes tasub autori arvates témeleptotrata tootearendusele ehk
uurida, kas timmitud métteviisist lahtuv tootearesdiitab vahendada uue toote poolt
taasloodavat raiskamist. Kuna tootearendus poorduls Iabi eduka toote, jaab alati

risk potentsiaalseks raiskamiseks. Teisalt madaktde tootearenduse kaigus paljuski
toote tootmise ja turustamisega seonduvad kulud,sa@davad toodet elutstkli [&puni
ning seetbttu on oluline teadvustada vdimalikke bfgeme varakult. Samuti on

huvipakkuv teema jargnevateks uuringuteks tarnealvelrtikaalsuunalise tegevuse
koordineerimine Eesti toiduainetetbostuse naitaltoA ndeb Eestis siin valdkonnas
olulist arenguruumi, aga ka ettevitete potentsikalugemas perspektiivis, kuna
tanapaeval on konkurentsieelise saavutamisel famé@sravam tarneahela kui terviku

moju ning vaheneb Uksikettevétte roll.
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Lisa 2. Vaited hindamaks ettevotte tegevuse vastavust tinahmotteviisi pdhimdtetele

tana

Lp kolleeg!

Selleks, et hinnata AS Balbiino jaatisedriga seotedevuste vastavust timmitud
motteviisi pohimdtetele, palun Teil kaaluda alltaddsaiteid lahtudes ettevotte tanastest
toimispdhimdtetest. Kusimustik koosneb viiest osaagy hélmab timmitud métteviisi
pdhimdtete erinevaid aspekte. Hinnangu andmiseKsit&ge lahtrisse Teie arvates
tapseim vastus, kasutades vaartuseid alltoodud-&simeeliselt skaalalt.

Skaala vaartused on jargmised:

Taiesti ndus 1

Nous 2

Pigem ndus 3

Pigem ei ole ndus 4

Ei ole ndus 5
Uldse ei ole ndus 6

Sortiment ja ndudlusest l&ahtuv tootmine

1. Sortiment vastab turu ootustele

2. Tootmine on korraldatud jatkuva protsessina

3. Toodetakse pigem pdhiméttel ,taida tellimustf kéida ladu®

4. Tootmisvdimekust arendatakse pidevalt, et sakdgtakkuda tarbija
ootustele vastavaid tooteid

5. Tootmismahtude muutus on seotud ndudluse malmudéusega

6. Erineva mahukaibega tooted on sortimendis esiddasakaalustatult

7. Muutustega ndudluse mahus ja struktuuris on afifnkiiresti kohaneda

8. Otsitakse vOimalusi tootmispartiide suuruse wnélaeniseks
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Hankijate integratsioon

1. EttevOte teeb koostodd oma hankijatega nenddgamide lahendamisel |
tegevuse parendamisel

j 2y

2. Hangete mahud sdltuvad tootmismahtudest

3. Ettevottes on moistetud, et ollakse osalinakbkus vaartussiisteemis

4. Valjastatud hankegraafikud on piisavalt tapsestgbiilsed

5. Toorme ja pakendi tellimise miinimumkogused elfijale sobivas suuruse

(%)

6. Hankijate protsessid on piisavalt paindlikudkieesti kohanduda muutuva
ndudlusega

7. Hanked saabuvad todtlemiskohta (mitte lattu)

8. Toorme- ja pakendivarud on minimaalsel aktseptaal tasemel

Raiskamise kdrvaldamine

1. Ettevottes tegeletakse pidevalt vaartust mstehte tegevuste vahendam
ja kdrvaldamisega

se

2. Tooulesannete sooritamisel lahtutakse standatshmtuuridest

3. Tootajad tuvastavad protsessi ebatavalise kusgening reageerivad
sellele

4. Aktiivselt kasutatakse visuaalset naitlikustames toetada
standardiseeritust ja defektidevaba tootmist

5. Kvaliteedi tagamiseks on loodud vastav ststeepngtseduurid

6. ToO0ruumid ja nende korrashoid vastavad nduetele

7. Ettevottes tegeletakse pidevalt vbimaluste osgiga seadmete
seadistusaegade lihendamiseks

8. Toimub regulaarne seadmete ennetav hooldusremont
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Tootajate loov kaasamine

1.

Tootajad osalevad aktiivselt parendusprotsesside

. Ettevdttes on tavaparane tootamine meeskondadena

. To6tajad esitavad regulaarselt parendusettepahek

. Too6tajaid koolitatakse lahtuvalt koolituspladnis

. Juhtkond inspireerib todtajaid oma valdkonnas &t motlema

6.

Tootajad on mitmekilgsete oskustega

7.

Ettevotte igal tasandil suhtutakse muutusteasaktsepteeritavatesse ja

loomulikesse nahtustesse

8.

Jatkuv parendamine ja innovatsioon on koikidedaiate poolt omaks

voetud

Vaartusvoo loomine

. T60ks vajaliku info lilkkumine on téhus

. Ettevétte tb6tajad on pihendunud Uhiste eesdgitkitmisele

. Puudub vajadus tegevusi teise td6taja hooleditekorrata

. Protsesside toimimist toetavad IT-lahendusegiisavad ja tookorras

. Ettevdtte protsessid toimivad téana labimdelguparimal vdimalikul moel

. To6tajate vastutusalade piirid on Uheselt mtEstel

7.

Ettevotte juhtkond ilmutab aktiivset huvi opsiabnitasandil toimuva

vastu

8.

Tootajad moistavad neile pandud ootusi

Tanan!
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Lisa 3. AS Balbiino juhtkonna ja spetsialistide hinnanduigitluse vaidetele

Sortiment ja ndudlusest l&ahtuv tootmine

Juhtkonna SD Spetsialis SD
keskmine tide
hinnang keskmine
hinnang
1. Sortiment vastab turu ootustele 2,3 0,5 3.0 00,0
2. Tootmine on korraldatud jatkuva 15 0,58 2,8 0,98
protsessina
3. '!'oode:‘tak_se _p_igem pﬁuhiméttel Jtaida 23 1.89 2.4 0,79
tellimust” kui ,taida ladu
4. Tootmisvdimekust arendatakse pidevalt,
et suudetaks pakkuda tarbija ootustele 3,0 0,00 2,7 0,76
vastavaid tooteid
5.~Tootm|smahtude muutus on seotud 3.0 0.82 23 0.76
ndudluse mahtude muutusega
6. Erineva mahukéaibega tooted on
sortimendis esindatud tasakaalustatult 3.5 1,00 3,6 1,14
7. Muutustega nBudluse mahus ja
struktuuris on vB8imalik kiiresti kohaneda 2.8 Ll 3.5 0,84
8. Otsitaks"e v6ima|gsi tootmispartiide 43 171 32 0.75
suuruse vahendamiseks
Hankijate integratsioon
Juhtkonna SD Spetsialis SD
keskmine tide
hinnang keskmine
hinnang
1. Ettevote teeb koostddd oma hankijatega
nende probleemide lahendamisel ja 2,0 0,82 2,1 0,38
tegevuse parendamisel
2. Hangete mahud séltuvad 2,5 1,29 2,6 1,40
tootmismahtudest
3. E'Ftevéttes on m6i__s_t_etud, _gt oIIak_se 25 0,58 24 0,53
osaline terviklikus vaartusstisteemis
4. Véljastatud hankegraafikud on piisavalt 25 0.58 32 117
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tapsed ja stabiilsed

5. Toorme ja pakendi tellimise

o . , 4,3 0,96 3,7 0,76
miinimumkogused on tellijale sobivas
suuruses
6. Hankijate protsessid on piisavalt
paindlikud, et kiiresti kohanduda muutuva 3.5 0,58 3.3 0,52
ndudlusega
7. Hanked saabuvad to6tlemiskohta (mitte 3,5 1,91 4,2 1,92
lattu)
8._T_oorme- ja pakendwgrud on 33 0.50 38 0.75
minimaalsel aktsepteeritaval tasemel
Raiskamise k&rvaldamine

Juhtkonna SD Spetsialis SD
keskmine tide
hinnang keskmine
hinnang

1. Ettevbttes tegeletakse pidevalt vaartust
mittelisavate tegevuste vahendamise ja 2,8 0,96 2,6 0,52
kdrvaldamisega
2. Tooulesannete sqoritamisel l&htutakse 25 0,50 26 0,52
standardprotseduuridest
3. T('j('jtgjad Fuvastavad protsessi ebatavalise 33 0.50 3.0 0.53
kulgemise ning reageerivad sellele
4. Aktiivselt kasutatakse visuaalset
naitlikustamist, et toetada standardiseeritust 4,3 0,50 3,0 0,89
ja defektidevaba tootmist
5:. Kvallte_edl tagamlseks on loodud vastgv 13 0,50 15 0,53
slisteem ja protseduurid
6.~T('j('jruum|d ja nende korrashoid vastavad 15 0.58 23 0.46
nbuetele
7.~_Ettevottes tgggletakse pidevalt 28 0.50 29 0.69
vOimaluste otsimisega seadmete
seadistusaegade lihendamiseks
8. Toimub regulaarne seadmete ennetav| 3.0 0.00 28 0.89

hooldusremont
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Tootajate loov kaasamine

Juhtkonna SD Spetsialis SD
keskmine tide
hinnang keskmine
hinnag
1. Tootajad osale\{ad aktiivselt 3.0 0,82 3.4 0.74
parendusprotsessides
2. Ettevottes on tavapéarane toétamine 28 171 26 0,74
meeskondadena
3. Tootajad esitavad _regulaarselt 4.0 0,82 3.4 0,79
parendusettepanekuid
4, TQétaja|d Igoohtatakse [&htuvalt 28 0.50 33 1.04
koolitusplaanist
5. Juhtkond inspireeri~b tbotajaid oma 25 0,58 3.4 0,79
valdkonnas loovalt métlema
6. Tootajad on mitmekulgsete oskustega 2,5 0,58 8 2, 0,71
7. Ettevotte igal tasandil suhtutakse
muutustesse kui aktsepteeritavatesse ja 3,5 1,00 34 0,74
loomulikesse nahtustesse
8. Jatkuv parendamine ja innovatsioon op
kdikide tootajate poolt omaks voetud 38 0,50 3.5 0,53
Vaartusvoo loomine
Juhtkonna SD Spetsialis SD
keskmine tide
hinnang keskmine
hinnang
1. T66ks vajaliku info liikumine on tBhus 3,5 1,00 3,8 0,71
2. Ettgvo.tte tt.)_i'jtaj.ad on puhendunud Uhiste 28 0.96 28 0.46
eesmarkide taitmisele
3. Puudub \lajadus tegevusi teise tootaja 35 1,00 41 0.69
hooletuse t6ttu korrata
4. Protsesside toimimist _toef[la}.vad IT- 28 0.96 31 0.83
lahendused on piisavad ja to6korras
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5. Ettevotte protsessid toimivad tana

|abimaeldult ja parimal véimalikul moel 3.0 0,00 3.3 0,76
6.~T66tajate vastutusalade piirid on Gheseglt 33 1.26 3.9 0.64
mdistetavad

7. Ettev_otte _juhtkon_d |Ir_nutab aktiivset huvi 23 0,50 33 0,76
operatsioonitasandil toimuva vastu

8. Tootajad mdistavad neile pandud ootusi 2,5 0,58 2,8 0,46
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SUMMARY

USING LEAN THINKING IN THE VALUE CHAIN MANAGEMENT OF A
COMPANY ON EXAMPLE OF BALBIINO

Piret Vitsur

Manufacturing is the engine of the economy. Throtighages, the greatest increase in
productivity has been achieved through the manufaxg industry, which in turn has
been the base for the productivity growth in thevise economy. Although there are
small countries in the world without manufacturimgportunities, Estonia is not one of
them. On the contrary, it is the underdeveloped ufaturing sector that makes the

future complicated for the country.

For decades, scientists have argued thatnt@ufacturing industry will grow less
important for the economy. In recent years, theitjpos has been substantially re-
evaluated due to the growing belief that the intggyf the manufacturing industry is
not only important for the economic and nationatusity, but also necessary for
innovation. Innovation on the other hand is the hedfective method to protect internal

markets and to compete in the highly competitiabgl market (Kurfess 2013: 34).

Even the European Commission finds manufacturingb¢o important enough to

constantly draw attention to it, providing pampklet ‘European manufactory rebirth’
and ‘Factory produce future in the internal market’ member states to urge them to
recognise the central importance of the manufagjumdustry in creating jobs and
providing economic growth and urges government<reate policies that look at

competitiveness. The European Commission goal ismae sure that the industry
manufacturing in the EU Member States is 20% outhef gross domestic product.
(Parts:...2014)

After reviewing the dynamics of the Estonian indiastoutput index, it is clear that
after the considerable recession in 2008-20092@16€-2011 season already showed a
production stability. The 2012-2013 index showedaaarage 2% increase in volume.

Food industry elasticity is smaller and thus itefuation less extensive, but the average
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increase in 2012-2013 was 1%l 0003, TO0050 2014) The modest increase in
capacity is not due to inadequate productivity,eesgly when looking at the fourth
quarter of 2013 capacity utilisation levels thatenéh at 74% (Eesti .. 2013:13), but

rather development is prevented due to other factor

The manufacturing sector has to be competitive oth lthe domestic and overseas
market. In order to achieve and maintain competitess innovative solutions must be
found, like organisational innovations, which reguior the habitual thought patterns to
be abandoned and reforms in the principles of mamagt. One possibility is to guide
company’s leadership towards the lean thinking gioie, which aim to increase the
company's competitiveness through the value hawegn defined, through the
optimisation and continuous improvement, thus nmdy docusing on the goal of low

cost but also trying to use specialisation and ngkadvantage of technological

innovations.

This thesis focuses on improving the company's @titiyeness through the effective
management of the value chain by analysing theentipractice oBalbiino within the
context of lean thinking principles. One strategjigective for Balbiino is the expansion
of the company as a producer of ice cream. Accgrtbrthe author in order to achieve
the objective the company has to be be ready dotimuous change alongside the
changing world, and that includes changes in bo#rket expectations and the
company's internal organisational process. As such the author's opinion that the
topic is current within the context of the companybjectives durability and
performance which in a wider perspective influenties economic growth of the
country and the wellbeing of the community.

The thesis research question is about weatheriBalicurrent principles of action fall
in line with the lean thinking principles. The poge of this thesis is to provide
suggestions for the elimination of non-value-addacgvities and resource-losses in the
ice-cream production of Balbiino.

The following tasks have been set in order to aghtbe goal:

« To analyse the nature of lean thinking, its evoluiin time and its criticism.
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« To analyse the different approaches to the priasipf lean thinking.

« To investigate compliance with lean thinking in fleed industry, highlighting

the characteristics of the industry.

« Do conclude if Balbiino's current management pefcifall under the lean

thinking principles.

« Analyse Balbiino's policies via the value chaindzhen lean thinking criteria, in

order to find the out if there is any resource wast

« To draw conclusions from Balbiino current policesd to provide suggestions

for improving the system.

Based on the purpose of the thesis and tasks eehjuiie work has been prepared in
two parts. The theoretical part of the master'sighincuses on the nature and principles
of lean thinking based on the handling of varioo®r#ific work. Attention has been
paid to the emergence of lean thinking and its greent over time, as well as an
analysis of potential cases that could lead taufed in complying with lean thinking. In
the theoretical part the author highlighted the ksoof Peter Hines, Jeffrey K. Liker'i
and Bob Emiliani who have focused on studying thdous aspects of lean thinking.
Based on the empirical aspect of the thesis theoaw@nalysed the compliance of lean
thinking in the food industry and the industry specconstraints. Among the used
literature the author finds that the most comprshen view comes from the

workgroups of Andrew Charles Lyon and Manjoi Dora.

Lean thinking is a management system, which cortagtbeen passed on through five
principles. Among the principles are universal isjtsuch as the perception that the
consumer must be provided with a product that meesqsectations and that the
company's activities must be reasonable and withasteful time consumption. These
principles are possible through the continuous ctedor more effective solutions,
which requires prerequisite active employees asdpgportive learning culture within
the organisation. It is also necessary that thelavltompany thinks and acts on
common operational principles and that they redhsg it is a continuing and ongoing

process.
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It is incorrect to interpret lean thinking as a eétules, but should rather be seen as
general principles of company management. Thus;dahgany cannot take over a form
of the model, but must create a vision based oir teeds, including taking into
account the specificities of the industry or cutresstrictions. By combining these
aspects and implementing them the company can rsgiitally strengthen their
business management and through that boost thepetitiveness.

The usage of lean thinking principles in the foodustry varies, but the analysis carried
out suggests that the approach is possible andab&sifor the industry. The topic
should be approached with the uniqueness of the fledustry and food safety related
regulations in mind, which will undoubtedly affdtte operations of the organisation,
but should not preclude compliance with the pritegpof lean thinking. Results of the
analysis show that out of the five principles driethinking only two provide certain

restrictions for the food industry

Master's thesis empirical study subject was BatbiBalbiino was established in 1995
as an ice cream manufactory by local businessmaérhvelibsidiary business consists of
frozen food distribution. The current thesis fo@iea the companies activities as an ice
cream manufacturer. During the course of this théés author analysed the companies
corporate policies and its conformity with the ledamking principles based on the
theoretical part required for this paper. Due tat tthe paper will not cover the wider
concepts such as financial and marketing issuestder to solve the research problem,
the author conducted a case study using particiasgrvation, focus group interviews,

a questionnaire and document analysis.

The analysis revealed that Balbiino activities haeerent elements of lean thinking,
but it is not a systematic approach. There are @gartunities to eliminate or reduce
non value activities. The mapping of the companpsduct development,

manufacturing and sales order processing showedlégpending on the process 66%-
68% of the time is spent on waiting and 8,1%-33@¥activities that are necessary but
do not provide additional value. By analysing thecessary time required for the
operational work it showed that time managementireg improvement and would

develop profitability. The author categorises wddime as unused or defined worker
potential, production of products that have no comsr demand, overproduction which
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leads to overstocking in both finished products #&lsb packaging. According to the
author the biggest time consumption comes fromnthaufacturing of products which

have no supply demand. The view is substantiatatidoyact that these type of products
create an assortment of new waste, in this casev@groduction is in packaging and
storage requirements, in addition the reductioguEntity creates more wasted time in

the manufactory lineup.

Lean thinking elements in Balbiino can be seendtividies such as operations risk
management, which will help reduce the damage fpmssible hitches in the value
system. The company uses the positive techniqaegéining activities as procedures,
their compliance with daily procedures and the texise of internal audits. Compared
to the company's technical organisation its peapkEnagement and work culture
development has fallen behind. In addition therltie representation and willingness
for creativity, innovation, openness to change tiomous improvement and new ideas.
Given the changes in the surrounding environmeme, ¢ompany cannot remain
unchanging. In order to maintain success compdmeg to constantly look for new
opportunities and be ready for development, whighnot possible with excessive

conservatism.

The author believes that Balbiino should continuéhwhe developments of those
activities that meet the principles of lean thinkirand to devote attention to the
indicated bottlenecks. The solution comes fromdbeelopment of the organisational
culture and the continuous assortment and developaieffective sales strategies. The
prerequisite for all improvements is a common sthasision throughout the company

and the existence of a long-term vision.

According to the author the contribution of thigdis into the lean thinking research
literature is the deeper observation of the pradoctsystems pull and push
implementation. The current topic is interestingttes food industry specifics take the
pull aspect of production into a much more compédaregion and is part of the whole
system process, starting with the assortment adthgrwith the vendors integration

and as such has to work in tandem with the supmynahd. In addition the

guestionnaire assessment analysis indicates th#teamanagement level, both the
specialists and management staff had a common stadeing on general principles in
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addition to seeing the same developmental needfidocompany in both its principles

and organisational culture.

As in today’s competitive market the supply chasnaawhole has become increasingly
important and the role of the individual compang kbacreased, the author finds that it
iIs important, in further research, to pay attentitn the vertical supply chain

coordination within the Estonian food industry. Thathor finds that Estonia has

significant potential for improvement in this aiaaaddition to business growth.
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