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SISSEJUHATUS

Kaesolevas t66s anallusitakse lahemalt keskmiseusega, sesoonse mdojuga,
tellimuspdhise tootmisettevotte tulemuslikkust mi@yaid piiranguid ja tulemuslikkuse

kasvu juhtimiseks sobivaima metoodika valikut, goigute teooria kasitlusest lahtuvalt.

Ettevbtet mbjutab tugeva sesoonsuse probleem, asst@eses pooles on tootmine
alakoormatud ja aasta teises pooles (juuni-oktgod€rghooajal on tootmine
ulekoormatud. Ulekoormatusest tingituna pikenevadlimuste taitmise tahtajad
(kliendid loobuvad tellimast) voi Uletatakse talgae(rahulolematud kliendid) ja
tulemuseks on see, et miuugipersonal ei saa (jubgigln kdrghooajal eelarvelise plaani
taitmiseks piisavalt. Kuna ettevote ei tooda lasiis tootmise koormatus soltub otseselt
ettevotte mudgimahust ja turundustegevustest. @&tev muligimahtu mdojutab
ebaproportsionaalselt vaike ekspordi osakaal nelpga kaasnev ulikdrge siseturu

konkurents.

Selleks, et ettevdte suudaks olla eesmargipar&ssiimlik on vaja teada ststeemi
piiranguid ja algprobleeme, leida pdhjus-tagajdegseid. Piirangute teooria pdhineb
eeldustel ja vdimaldab komplekssust lihtsustadea kettevottest tervikpildi, et kaitsta
ettevOtet maaramatuste eest sobivate kaitsemehmderisloomisega kriitilisemates
kohtades.

Kaesoleva t60 eesmargiks on selgitada valja piundeooria metoodikate t6husa
rakendamise vbimalused AS Lasita Aken tulemuslikkizkistavate tegurite valja

selgitamiseks ja kdrvaldamiseks.

Uurimisiulesanded tulenevad magistritdo eesmargist:
e Selgitada piirangute teooriaga seonduvaid kasiftudefinitsioone;
e Selgitada valja ettevotte tulemuslikkust mdjutavadurid piirangute teooria

vaatenurgast;



e Anda ulevaade ettevotte pdhiprotsessist ning selgiselle olemust;
e Teostada ettevotte piirangute valjaselgitamine;
e SoOnastada susteemselt tegevused tulemuslikkusenslaimiseks, 1abi piirangute

teooria metoodikate tdhusa rakendamise.

Saavutamaks seatud eesmarki, on magistritdos gisstituurimisilesanded jaotatud

kahte peatukki.

Esimeses, teoreetilises peatikis selgitatakse ngite teooria mdoistet ja sellega
seonduvaid erinevaid pohimotteid ning kasitlusi.lgbatakse tulemuslikkuse ja
piirangute teooria omavahelisi seoseid ja mojuBithjalikumalt kasitletakse piirangute

iseloomu ja piirangute teooria metoodikaid piirategieidmisel ja kdrvaldamisel.

Magistritod teise osa esimeses alapeatikis kifjgkse sissejuhatavalt ettevotet AS
Lasita Aken, andes Ulevaate ettevotte kujunemisasiiktuurist ja pohiprotsessist.
Pdhitegevuste Ulevaates keskendutakse ettevottplekssuse ja keskkonnast tuleneva
maaramatuse kirjeldamisele. Teises alapeatukistifie®eritakse piirangud ettevotte
pdhiprotsessis, kasutades selleks piirangute teoonetoodikaid, vottes aluseks
juhtumiuuringust selgunud pd&hiprotsessi probleenagensituatsioonid. Kolmandas
alapeattikis tehakse jareldused ja sonastatakséss®Eay piirangute teooria tdhusamaks

rakendamiseks ettevotte eesmaéargiparase tulemusbksaavutamiseks.

Magistrito6 raames viiakse labi uurimus koos andmk&aisiga, mis koosneb nii
kvantitatiivsest kui ka kvalitatiivsest uuringudhformatsiooni kogutakse esmastest
allikatest. Uurimismetoodikas kasutatakse juhtumngut, kus uuritakse ilmingut tema
loomulikus keskkonnas. Andmete kogumisel ja anallUébtutakse vajadusest anda
ettevotte pohiprotsessi protseduuridele hinnang, e@ed protseduurid on voi ei ole
piiranguks ettevotte tulemuslikkuse saavutamisels@mastada ststeemselt tegevused
tulemuslikkuse suurendamiseks labi selgunud pimgag kdrvaldamise voi

leevendamise.

Too6 marksbnadeks on piirangute teooria, tulupdlamvestus, viis pohisammu, trumm-

puhver-n66r, motlemisprotsessid.



1. PIRANGUTE TEOORIA TEOREETILISED
LAHTEKOHAD

1.1. Piirangute teooria olemus
1.1.1. Piirangute teooria valjakujunemine

Alljargnevalt kirjeldatakse piirangute teooria kngmist lihtsast lahendusest, keerukaks
ja laiapdhjaliseks rakenduseks. Lisaks Kkirjeldataki®ooria vastavust teooriate

kasitlusele ja hea teooria omadustele ning seBatkase votmist teadlaste poolt.

Piirangute teooria on juhtimisfilosoofia, mille agesai alguse 1979. aastal, kui Coldratt
ja Cox tutvustasid optimeeritud tootmisgraafikuteorhise tarkvara @ptimized
Production Timetablgs (Spencer ja Cox 1995: 1496; Watseh al. 2007: 387).
Piirangute teooria algus oli tagasihoidlik ja ajendl lihtsast Ulesandest — to6tada vélja
kanaaedikute tootmise paremaks korraldamiseks @tanisprogramm. Fuusik dr
Eliyahu Goldratt koostas naabri palvele vastavattigpammi, mis aitas luhikese aja

jooksul tehase toodangut suurendada kolmekordselt.

1980. aastal tutvustas Goldratt seda lahendust BiPI®onverentsil Ameerika
Uhendriikides. Programm, alates 1982. aastast ranogtjmeeritud tootmistehnoloogia
(Optimized Production Technolog®PT), sisaldas tootmise planeerimiseks kasutatavat
algoritmi, lahtudes selleks kogutud ja korraldatuimetest, mida esitatakse vajalikus
vormingus. Optimeeritud tootmistehnoloogia voimaldatdhusalt genereerida
toomisgraafikuid piirangukohtade jaoks, kuid eirudil arvesse kogu organisatsiooni

juhtimise filosoofiat ning eesmarki.

! APICS @American Production and Inventory Control Socjetyarneahela ja operatsioonide
juhtimise kutseliit, mis loodi 1957. aastal Clevedass. Ametlikult sai rahvusvaheliseks
assotsiatsiooniks 1961. aastal. Tanapaeval o0diD0 liiget Gle maailma.



Sellest l&htuvalt téiendas Goldratt oma teooriggades organisatsiooni printsiibi,
milleks on terviklik stisteemi ning kandis tootmisamaatika Ule kdikide olulistesse
lulidesse organisatsiooni toimeahelas. Ta tddesprganisatsiooni tuleb vaadelda
ahelana, mille tugevuse maarab ara tema kdige motge / lulid (Goldratt ja Cox
2007: 402). Piirangute teooria on seega laiapibigastrateegilise juhtimise tooriist,
mida saab edukalt rakendada igas spetsiifiliselsootas ja mis on veelgi olulisem, see
on korratav tdestatud protsess millega saab laldendaganisatsiooni kroonilisi
probleeme (Smith 2000: 33)Barnard’i (2010) soénul on piirangute teooria
juhtimisfilosoofia, mille eesmark on stisteemsedtieldedes tagada oma tb6tajatele mitte
ainult vastuseid kisimusele ,mida“, aga ka ,kuidaBiirangute teooria aluspéhimote
on parandada organisatsiooni pidevalt ja jatkugwlt] I&bi protsesside analisi,
poliitika ja tavade ning nende rakendamiseks Jgatheetmete (viidatud de Souet
al. 2013: 5840 vahendusel). Gupta ja Boyd (2008: 983yad piirangute teooriale
operatsioonide juhtimise dimensiooni, |&bi slsteeniansformatsiooni ja
polufunktsionaalse perspektiivi. Organisatsioonadedakse kui ahelat, milles on
vastastikku séltuvad funktsioonid, protsessid, osalad vOi ressursid, kus erinevad
sisendid muundatakse erinevateks toodeteks vousteks nii, et [&bi muigi saadakse

tulu.

Piirangute teooria evolutsiooni iseloomustab Wat&f07: 400) kahetuhandete aastate
alguses liikkumisega niSist pdhivoolu, millega kasseestvedajate pdlvkonna vahetus.
Piirangute teooria praktikuid ja teoreetikuid tihebdrganisatsioon TOCIC@Theory

of Constraints International Certification Organizan), mis peamiselt tegeleb
rahvusvahelisel tasandil piirangute teooria preddirakendamise standardiseerimisega.
Sellest ajast muutus ka piirangute teooriasse muhaiteadlaste poolt. Kui esimesed
artiklid kasitlesid piirangute teooria voéimalikkuwasulikkust, siis jargmistes uuringutes
keskenduti piirangute teooriat rakendavate suswemeloomulikele tunnustele, et teha
kindlaks organisatsioonilised parameetrid, millepiirangute teooriat on koige
mdistlikum rakendada. Uldiselt ollakse ndus, etapigute teooria puhul on tegemist

tervikliku ja pragmaatilise lahenemisega organisats pidevale arengule, mis héimab

2TOCICO - loodi 2001. aasta novembris Atlantas @didratti poolt kokku kutsutud
konverentsil. Tanapaeval liikumine, mis Uhendabasnglirangute teooria rakendajaid,
koolitajaid ja teisi selle valdkonna entusiaste.



endas erinevaid funktsioone Uhtse teoreetilisetlkdsna ja toovahendite kogumit
teguritele, mis takistavad saavutada organisatsieesmarki. Selleks, et aga piirangute
teooriat edukalt rakendada on vaja mdista konkeektseetodeid ja keskkonnaga
seotud muutujaid. Teadlased on seisukohal, et kuirangute teooria meetodite
kasutamine eeldab muutusi organisatsiooni filog®pfinditajates ja tavades, siis on
tippjuhtkonna toetus méarava tahtsusega piirarigotwia edukal rakendamisel.

Piirangute teooria on kogu maailmas praktikute pladhldaselt kasutatud (Mabet al.
2003: 577), seega on pohjendatud kisimus, kui useddirne on piirangute teooria.
Naiteks Rahman jt (1998) leidis, et piirangute t&on rohkem juhtimisfilosoofia, kui
loodud teooria. Rakendusliku teadustto ja juhtiedgtise raames on Davies jt (2005:
508) uurinud piirangute teooria olemust vastavaaduslikule metodoloogilisele
kasitlusele. Esimestena kasitlesid piirangute tabdormaalse teooriana Gupta ja Boyd
(2008: 1007), kui nad esitlesid piirangute teootkai Uhendavat teooriat operatsioonide
juhtimisel. Piirangute juhtimisel, lahtusid nad angsatsiooni labilaskevbimest, mida
juhitakse kolme dimensiooniga: organisatsiooni mdts, ststeemi tulemuslikkuse
mdodtmine ja otsuste tegemine. Nad avaldasid uskijraupiirangute teooria pakub uue
paradigma operatsioonide juhtimisel, kus peamingenai ole mitte tGhusus, vaid

organisatsiooni eesmarkide saavutamine.

Naor jt (2013) on pdhjalikumalt uurinud kas piiramg teooria vastab teooria kasitlusele
ja kas sellel on kbik heale teooriale kohustuslikkmimponendid. Oma uuringus
kasutasid nad Wacket teooria tlesehituse raamistikku ja lahtusid késébt, et hea
teooria nditab tapselt, kuidas ja miks on suhtegwahel seotud. Uuring viidi labi
teooria nelja pdhikomponendi alusel Whetteni (1988%imuste jargi: definitsioon
(kes?, mida?), valdkond (millal?, kus?), suhtedd&s?, miks?) ja ennustatavad vaited
(vOiks, peaks, oleks). Nad joudsid jarelduselepieangute teooria vastab hea teooria
kriteeriumidele, sest sellel on kontseptuaalnenitsfoon, piiritletud valdkond, suhete
loomine ja prognoosid. Samas tddesid Naor jt, letvikus tuleb seda valdkonda teiste
kriteeriumite jargi (teised uurimise meetodid, adsisemalt, empiiriliselt, erinevates
kultuurides jne) edasi uurida (Nagtral 2013: 551).

% John G. Wackeri raamistik valiti pdhjusel, et saamistik peegeldab teadusfilosoofide seas
iimnevat (hisarusaama teooria definitivsete kongmdidle ning hea teooria voorusi
puudutavate tunnuste osas.



Piirangute teooria on teadlaste poolt omaks voesadla uuritakse jarjepidevalt nii
iseseisva teadusena kui ka vordluses teiste jutfilosoofiate ja -teooriatega.
Piirangute teoorial on maailmas vaga palju jardij&ahvusvahelised organisatsioonid

korraldavad konverentse ja koolitusi piiranguteoté propageerimiseks.

1.1.2. Piirangute madiste ja iseloom

Kéesolevas alapeatikis selgitatakse piirangutetetfiseloomu ja omadusi erinevate
autorite kasitlusest lahtuvalt. Piirangud on atokésitluste jargi klassifitseeritud ja

grupeeritud, et saada terviklik pilt erinevatestgmgutest.

Piirang slUsteemis maarab ara sisteemi joudlusellgstsloogiliselt jareldades saab
susteemi maksimaalse joudluse saavutada ainujtksiison teada siUsteemi piirangud
(Pretorius 2014: 497). Igas susteemis on vahenkaltpiirang, milleks on miski, mis
takistab susteemil saavutamast oma kdrgeimat eks(@&irpta ja Snyder 2009: 3709).
Goldratti sénul on pudelikakkhk piirang mistahes ressurss, mille véimsus anné
vOi vaiksem, kui turundudlus tema jarele (Goldrgt Cox 2007: 177). APCIS
sOnaraamatu jargi voib piiranguks olla tikskdik mgme nahtus voi tegur, mis takistab
susteemi saavutamast voimalikult haid tulemusi eesmargi poole liikkumisel (Watson
et al 2007: 391). Keerukas slisteemis on tavaparasehakttivsed piirangud. Sisteemi
voimetus mitte taluda interaktiivseid piiranguidletneb kahest pdhjusest, Esiteks,
statistiline kdikumine, mida iseloomustavad pesdioprobleemid, seadmete rikked ja
loodetust pikemad seadistusajad, ettenagematudtdediprobleemid, turundudluse
muutused, tarneprobleemid, kogus ja kvaliteet. ékaissbltuvad sindmused, milleks on
ressursi tagamise ja jagamise probleemid (De Seuak2013: 5844).

TootmisvBimsus on tootmisressurssidega seotudlag§jga selle valjund peab olema
piisav, et rahuldada sisteemi ndudlust. Piiranget@oria kontekstis kasitletavad
vOimsused on tootmisvoimsupréductive capacify kaitsevbime frotective capacity

ja ulem&éarane tootmisvoimsusexfess capacily (Betterton ja Cox 2009: 67).

* Pudelikaela mdiste sobib metafoorina fulisilisteapgute konteksti. Kuna seda kasutatakse ka
mitteflUsiliste piirangute puhul, jdudis Goldratha raamatus ,EesmarkTke Goa)

tddemusele, et maistlikum on kasutada pudelikestaele sdna piirang ( Goldratt ja Cox

2007: 366)
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Tootmisvdimsus voib olla tootlik vOi rakendusetaaki@nduseta tootmisvdimsus
jaguneb kaitsevdimeks ja uUlemaaraseks tootmisv@eksu (Coxet al 2012: 98).
Kaitsevbime, mida nimetatakse ka sprint-vimsusglsprint® capacity) valjendub
ressursis, mis on vajalik piirangu ekspluateerikssga ststeemi labilaskevdime
kaitsmiseks. Kaitsevdime peab olema saadaval eankakkestused ilmnevad voi kui
susteem vajab ressursivbimsuse kasvu ootamatydlisgaturundudluse rahuldamiseks.
Susteemi labilaskevéime ja lubatud téhtaja tagakmismmavad kaitsevdoimet mitte-
piirangud (on-constrainty mis talletavad piisava ressursivimsuse enneangu
asukohta (Coxet al 2012: 102-103). Ulemaarane tootmisvdimsus on vdanaida ei
kasutata tootmisel ega labilaskevdime kaitsmiselx(€& al 2012: 52). Coheni (2008:
97) sonul ei ole masinad susteemi voimsuse piitagsigkui neil on rohkem kui 30%

vaba ressurssi.

Gupta ja Boyd (2008: 993) liigitavad piirangud oolamuselt flusilisteksphysica) ja
mitte-fausilisteks i1Gon-physicgl (vt Joonis 1). Fudsilised piirangud omakorda
jagunevad sisemisteks piiranguteks, mille puhubuesvéimsused ei kata ndudlust
(tootmisvdimsuste nappus, tootmisaja piirang) jAmidteks, mille puhul ndudlus on

vaiksem kui ressursivdoimalused (turumahu puudumine

FUUSILISED MITTE-FUUSILISED
SISEMISED: Juhtimisalased
Tootmispiirangud piirangud
| VALIMISED: Kaitumuslikud
Turupiirangud piirangud

Joonis 1.Piirangute klassifitseerimin@upta (2003: 650) ja Gupta ja Boyd (2008: 993)
kasitluse jargi. Autori koostatud

Mitte-futsilised piirangud on juhtimisega seotudirgmgud (halb vdi ebapadev
juhtimispoliitika) ja kaitumuslikud probleemid (agi#za, todllesannete eiramine,
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to66luusid jne) (Gupta 2003: 650, Chetial 2012: 4687) ning ka halb toodete kvaliteet
ja halvad suhted tarnijatega (Guptaal 2010: 870).

Cohen (2008: 42-43) liigitab piirangud véljalask@gmguteks ja kaitumisega seotud
piiranguteks. Valjalaske piirangud on vdimsuse goig (ndudlusele ei ole piisavalt
vOimsust vOi ressurssi), téhtaja piirang (tellimiagmise tdhtaegaeg on kliendi jaoks
liga pikk vorreldes konkurentidega vo6i turunbuadga) ja turupiirang (ei ole piisavalt
tellimusi klientidelt). Kaitumisega seotud piirargon kvalitatiivse iseloomuga, kus

piiranguks on ,valede” asjade tegemine (soovinkaitumine).

Coman ja Ronen (2007: 780) eristavad omakordakedldi ja strateegilisi piiranguid.

Taktikalised piirangud on lUhiagjalise mo6juga siseadi piirangud, mis takistavad
organisatsiooni saavutada tulu kasvu. Taktikalisiapguid kasitletakse keskastme
juhtimisetasandil ja organisatsiooni tulu téstetakma oluliste struktuurimuutusteta.
Strateegilised piirangud on pikema perspektiivigagotud arivaldkonna piirangutega.
Strateegiliselt kasitletakse piiranguid organisaisi kdrgeimal tasandil ja need on
enamasti seotud struktuuriliste ning juhtimispdigte piirangutega. Piirang voib

avalduda, kas lokaalselt (konkreetne organisat$j@trateegiliselt (on Ghine enamikule
konkurentidele turul) voi arimudelil pdhinevalt {&aldkonnast l&htuv) (Spector 2011:
3393). Hu jt (2010: 5232) lisavad piirangutele nerikhalukuse maara. Erinevatel
tooprotsessi tasemetel on piirangukohal stisteekuietervikule ja - tulemusele erinev

moju.

Kdik, mis piirab sisteemi joudlust ja on takistuseéklemuse saavutamisel on piirang.
Ei ole oluline missugune on piirang vo0i kus piigaasub, vaid on tahtis teadvustada, et
piiranguid ei tohi jatta tahelepanuta ja nendedgbtarvestada. Selle peab omaks votma

iga organisatsioon.

1.1.3. Piirangute teooria dimensioonid

Kaesolevas alapeatikis analltsitakse piirangut@riteokolme dimensiooni. Iga
dimensiooni juures tuuakse vélja peamised traditsised kasitlused ja erinevate
autorite aspektid. P6hirdhk on organisatsiooni kai@ ja naitajate kasitlemisel.

Luhidalt analtusitakse piirangute teooria metoodika
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Aasta aastalt on piirangute teooria arenenud ensgreeritud juhtimisvahendite
kogumiks, sidudes omavahel kolm valdkonda: tulerkkigée mAOGdGtmine;
tootmine/logistika ja probleemide lahendamine labi métlemisprotses@idatsoret al
2007: 387).

Organisatsiooni, kui suisteemi seisukohast esindedngute teooria kolme dimensiooni
( Boyd ja Gupta 2004: 352, Gupta ja Snyder 2009833709):

e motteviis Mindse) ehk hoiakud organisatsioonis,

¢ mootmised Measuremenjsehk naitajad organisatsiooni juhtimisel,

e metoodika Klethodology ehk stisteemi pideva taiustamise protsess.

Piirangute teooria motteviisi, mootmisi ja metoatikoos nimetatakse tulupdhiseks
maailmaks throughput world thinking mis t&hendab, et organisatsiooni kdik
alliksused peavad koos motlema kuidas identifiidaeja optimeerida silsteemi
piiranguid, et seeldbi saavutada organisatsioosméek teenida raha, rikkumata
sealjuures vajalikke tingimusi ntud ja tulevikuslliksuste erinevaid otsuseid (sh
hinnakujundus ja tootevalik) tuleb hinnata labi dermdju stisteemi tulule (esimene
prioriteet), varudele (teine prioriteet) ja kolmand Gldkuludele (Guptat al 2013:
309).

Piirangute teooria peamine eeldus on motteviidisga organisatsioonil on eesmark.
Goldratti (2007: 92) s6nul on organisatsiooni eakméeha rohkem raha nuud ja
tulevikus, sealjuures rikkumata teatud vajalikkegitmusi. Seeldbi sdnastatakse ka
organisatsiooni eesmark: suurendada tulu, samdaegébendades laoseisu ja
tegevuskulusid ning tdstetakse aktsiate vaartuasqRa Ronen 2003: 715). Vajalike
tingimuste all moistetakse rahulolu pakkumist t¢aitde ja klientidele (turule) nutd ja

tulevikus (Gupta ja Snyder 2009: 3708, Gupta 2@%E). Kohli ja Gupta (2010: 38)

margivad, et vaikeettevotted ei tohiks lasta toedwaliteedil ja sellega seotud klientide
rahulolul ning té6keskkonnaga seotud tootajatedlisusel saada piiranguks suurema

kasumi saavutamisel.

® Piirangute teooria meetodid on rakendatavad kariise ja teeninduse alldistsipliinide, nagu
projektijuhtimine, jaekaubandus, tarneahelajuhtanjprotsesside taiustamine ning erinevate
tootmiskeskkondade kontekstis.
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Piirangute teooria motteviisi jargi peab organisets puhenduma uutele algatustele,
nagu ndaiteks tootearendus ja uued turud, kasutasdieks voimalikult palju
olemasolevaid ressursse. Turu perspektiivi puhuhtutakse sisemisest turule
orienteeritusest ja turule orienteeritusest laiénfsth tarnijad, kliendid, konkurendid)
(Guptaet al 2013: 307). Kohli ja Gupta (2010: 39) sonul on tersuunatud tegevuste
prioriteedid (kahanevas jarjekorras) kvaliteetpgéikkus, tookindlus ja tdhusus.

Mo6tmised valjendavad ststeemi tulemuslikkust, kegti slisteemi tegevus piirangute
teooria kontekstis ei ole suunatud mitte kulude ewélamisele, vaid tulude
suurendamisele (Goldratt ja Cox 2007: 362, Gugtaal 2013: 307). Tulupbhine
arvestus throughput accounting, T)Avastandub seetdttu tavaparasele kulupdhisele
majandusarvestusele, mis naeb ette kulude vahesgdms hinnatakse organisatsiooni
eesmarkide saavutamist puhaskasuNet(Profit NP), investeeringutasuvus&éturn

on Investment, RQja rahavoo Cash Flow, Ck nditajate alusel. Goldratt vaidab, et
kulupbhise arvestuse rakendamine organisatsiotamtuslikkuse méotmisel, omahinna
maaramisel ja investeeringuotsuste tegemisel aaksibavaid vdi valeandmeid, mis ei
ole kooskdlas organisatsiooni eesmarkidega (Watsah2007: 393) Smith (2000: 44)
selgitab, et traditsiooniline finantsarvestuse teo®obib varasema tegevuse kohta
aruannete koostamisel, kuid meetmed, mis on vajlikulu ja rahavoogude
suurendamiseks nddd ja tulevikus, ei ole samad, wmievotte Ghikuhinna

minimeerimine ja lihiajalise puhaskasumi maksinmegre.

Et véltida I6het organisatsiooni finantsnaitajage glliksuste (tehase tootmistasand)
naitajate vahel, soovitavad Goldratt ja Cox (1988R) kasutada kolme tulemuslikkuse
naitajat:
1. tulu (Throughput, J - susteemi labilaskevdime, mida kasitletakseapiute
teoorias tuluna ja véljendatakse rahaliselt muigidija muutuvkulude vahena.
See on maar, millega susteem genereerib raha nhkiilgiu, sest kui midagi
toodetakse aga ei muida, siis ei ole ka tulu. Skeendab, et toode tuleb toota
(operatsioonid), valja muta (turundus ja mudk) ggaktada finantsaruandluses
(Guptaet al2013: 2013).
2. laoseis Inventory, ) - piirangute teooria kontekstis on see osa vatadeda
toddeldakse, et maha mida. Siia kuuluvad sissedstebrmaterjalid ja osad,
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|I6petamata toodang ja valmistoodang laos, ehk kdi&k on raha all kinni.
Piirangute teoorias kajastatakse materjale ostaiinmillele ei ole juurde lisatud
tootmisprotsessi kaigus lisandunud lisavaartusp{&ja Boyd 2008: 996).

3. tegevuskulud@perating Expense, QE kulud mida siisteem kasutab selleks, et
muuta laoseis tuluks. Siia kuuluvad palgakulud,ilpilsd, amortisatsioon jne
(Gupta 2003: 650).

Pass ja Ronen (2003: 715) lisavad turupiirangu mukdikkuse mdodtmistena ka

tootmisaja lead-timg, kvaliteedi ja maksetahtajdye-date performange

Tulupbhine arvestus on vaga konservatiivne tullestamisel, sest tulu kajastatakse
alles parast muuki kliendile mitte tarneahela jasgpie lUlile. Noreeni jt (1995) sonul
materjalide varud kajastatakse olenemata toodetmidaseastmest ostuhinna alusel,
sest nii ei teki nailist kasumit, mis tuleneb mdyate kulude edasilikatud kajastamisest
(viidatud Watson et al 2007: 394 vahendusel). Tegkwlusid kasitletakse tulupdhises
arvestuses pusikuludena kindla (tavaliselt lUhikgmgioodi véltel, et valtida eksitavat
vOi ebadiget teavet, mis tuleneb kaudsete voi mnibeituvkulude jaotumisest. Vaga
oluline on mdista, et piirangukoha masinatele jamapguvabadele masinatele tuleb
arvestada erinevad tulemuslikkuse nditajad, sesingukohas on tootmisgraafikust
kinnipidamine ja tdhusus asjakohased, kui tadiemaéutootmine piiranguvabades
kohtades tekitab vaid liigset laoseisu.

Kuna alliksuse (tehase) tasandi naitajad ei vdlljariseselt protsessi tasandil, soovitab
Goldratt (1988) tulemuslikkuse traditsiooniliste itafate asemel kasutada kolme
protsessi tasandi naitajat: tulu raha-pagolghput dollar day, laoseisu raha-paev
(inventory dollar day ja kohaliku tasandi tegevuskuludodal-operating-expence)
(viidatud Watson et al 2007: 393 vahendusel).

Gupta ja Boyd (2008: 1004) sonul saab véljendadangute teooria naitajate kaudu

erinevaid majandusnaitajaid:

(1) NP=T-0E
T—-OFE
1

(2) ROI =

15



4 TO=

T
I

Kus, NP - puhaskasuniNet Profij,
T — tulu (Throughpuy,
| —laoseis, investeeringuthventory),
OE - tegevuskulud@perating Expense),
ROI -investeeringute tasuvuRéturn on Investment),
P —tootlikkus (Productivity),
TO —kaive (Turnover)

Piirangute teooria metoodika haldab Gupta ja B¢2008: 997) sdnul organisatsiooni
kolmel erineval protsesside juhtimise tasandil.gedkdrgemal tasandil naeb piirangute
teooria slsteemis koiki toiminguid omavahel seotumiag piirangute juhtimiseks
kasutatakse viite p&hisammdivé focusing steps Teisel, operatsioonide tasandil
tegeletakse toodete voolu skeemi ja VATI analtuusigey kolmandal, tksikasjalikul
planeerimise tasandil, aga trumm-puhver-n6or-mekageé ja puhvrite juhtimisega
(Gupta ja Boyd 2008: 997).

Teises metoodilises dimensioonis tegeletakse kdmapéte probleemide lahendamisega
l&bi sokraatilise meetodiSpcratic Method moétlemisprotsessidehinking processés
abil. Schragenheimi ja Dettmeri (2000) sonul pakuwadtlemisprotsesside vahendid
kindlapiirilisi ja sistemaatilisi meetodeid juhtispdhimodtetega seotud struktureerimata
ariprobleemide valjaselgitamiseks ja lahendamigekdatud Watsoret al 2007: 395

vahendusel).

Piirangute teooria dimensioonid kirjeldavad &rargmgute teooria rakendamise
peamised aspektid ning annavad juhised kus ja &upi@angute teooriat kogu
susteemis kasutada. Tapsemalt kasitletakse piitartgaoria metoodilisi dimensioone

kaesoleva too jargmistes peatiikkides.
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1.2. Piirangute teooria protsess ja metoodikad
1.2.1. Piirangute teooria protsessi viis phisammu

Selles alapeatikis selgitatakse piirangute teoweir& pdhisammu protsessi olemust,
nende rakendamise tingimusi ja tulemusi. Igat @hmwmu on anallusitud
traditsioonilisest kasitlusest lahtuvalt ja uudse@iieangu iseloomust lahtuvalt. Lisaks

tuuakse vdlja ja selgitatakse viie pdhisammu kebténgimust.

Piirangute teooria rakendamist susteemi piirangdentifitseerimiseks kasitletakse
metodoloogiliselt viie pdhisammu kaudu, mis vlinaaldd saadud informatsiooni

baasil liikuda otsustamise protsessis pohiandmgieghisele tasemele (Pretorius 2014:
499). Gupta (2004: 361) sonul on viiel pdhisamnugdl iajahetkel kdige kiirem ja

suurem mdju piirangutele ning need aitavad sidudarosatsiooni alliiksuste kaitumist
ja otsustada eesmarkide Ule (Huabgl2014: 534).

Piirangute teooria viie pbhisammu metoodikat on tijatsfilosoofilises
teaduskirjanduses kasitletud arvestataval hulgabig&k esimesena kirjeldas viit
pbhisammu Goldratt (1984) oma novellis ,Eesmarkbleatt ja Cox 2007: 366). (vt

Joonis 2).

1.samm:

Selgita valja
piirang

5.samm:
Alusta uuesti
1.sammust, valdi
inertsi

2. samm:
Rakenda piirang
maksimaalselt

4.samm: 3.samm:
Lisa piirangule Alluta stisteem
vBimsust piirangule

Joonis 2.Piirangute teooria viie pohisammu metoodika (Gdtdrm Cox 2007: 366).
Autori koostatud.
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Organisatsiooni iga alliksus peab pludma olla @muga eeldama, et parandused
alliksustes aitavad kaasa kogu siusteemi parandanjideptaet al 2013: 313). Ainult
jéuline sekkumine piirangutesse omab olulist ningdst mdju kogu susteemile ja selle
abil saab kasutada ressursse kdrgeima tootmisvéamsikendamiseks (Darlingten al
2015: 493). Goldratt on 0Oelnud, et piirangute musdks on vaja arendada
Uksikasjalikud meetmed, kuidas viite pohisammu teda (Pretorius 2014: 499). Viie
pbhisammu metoodika ei keskendu ainult piirangutedéd ka mitte-piirangutele ning

selle ressursside tbhusamale arakasutamisele (¢auptayd 2008: 999).

Esimene pdhisamm - selgitada vélja susteemi piirdagimese sammuna tuleb
vaartusahelat anallilsides valja valida piiranglkasuja leida Uks tegur, mis piirab
susteemi joudlust ning mdjutab vajalikke tingim@&uptaet al. 2013: 313). Ei ole
oluline missuguse iseloomuga on piirang, pigem laiine kus see piirang paikneb, sest
susteemi tuleb ké&sitleda tervikuna, kus iga allskgpeab tagama eesmargi poole
likumise. Piirangu kindlaks tegemiseks tuleb Chio(2012: 4687) sOnul saada vastus
kisimusele, mis ressurss, kui seda oleks rohkenmaldaks ststeemil kiiremini

saavutada oma eesmarki.

Gupta jt (2013: 315) toovad valja, et kui piirangutole selgeks tehtud, siis ei ole ka
teada kui palju ja kuhu tuleb ressursse lisadam@bammadi (2015: 39) lisab, et kui on
rohkem kui Uks piirang, voib olla keerukas eristadssugune neist on primaarne.
Seetbttu tuleb luua terviklik tootmise ajakavaagter production scheduling, MRS

milles vOrreldakse tegeliku ja ndutava ressursnemust. Ressurss, mis limiteerib
valjatulekut, ei pruugi olla siisteemi piiranguksstsselle ressursi kérgeim koormus ei
uleta tema suutlikkust. Mida rohkem tasakaalus aminiisprotsess, seda paremini on

tootmisprotsess juhitav ja piirangud kasitletavad.

Schragenheimi ja Dettmeri (2001) s6nul méjutavaat myganisatsiooni turupiirangud,
sest organisatsiooni eesmark on teenida tulu. &esntlab, et iga organisatsioon peab
allutama oma otsused turu nduetele ja trendidéikyureaata nende mahust (Pass ja
Ronen 2003: 716). Turupirang ei tdhenda ainultst@mmata muugitehinguid ja
kliendilojaalsust, vaid ka kokkupuudet turu kdikgteiga ja voimsusele kulutatud raha

kasutamata jatmist (Pretorius 2014: 503).
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Cohen’i (2009:47) sdnul piirangu asukoht lahtubitwdlturu suurusest, sest tavaliselt
on organisatsiooni voimsus vaiksem, kui dldine mdudlus. Sellisel juhul eksisteerib
alati sisemine piirang, sest tellimusi on rohkenstuavdetud, kui organisatsioonil on
vOimsust. Tellimusi vastu vottes ei tohi organissisi véimsust Ulekoormata ning
Cox’i ja Spencer’i (2012: 102-103) s6nul tuleb uélat sisteemi kaitsevéimest. See
tahendab, et organisatsioon vajab suuremas mahis-piirangud, et ohutult toime
tulla mistahes sisemiste hairetega ning tagadantidie usaldusvaarsus. Turgudel kus
kliendid on kogenud teeninduse korget taset (keetjt tarnekindlus, luhikesed

tarneajad), saab kiusida kdrgemat hinda ja teer@icdgeknat kasumit.

Organisatsioon peab olema vastuvotlik turukOikuedestja seetdttu monopoolne

positsioon ei soosi operatiivset kohandumist tuagih@ste muutumisel. Majanduskasv
organisatsioonis saab toimuda juhul, kui valitatkksg, mille ndudlus on organisatsiooni
vOimsusest suurem. Sealjuures tuleb jalgida, @eriirang (sisemine suutlikkus) ei

muutuks piiranguks, kui hakatakse suuremalt turaltkem tellimusi vastu votma

(Pretorius 2014: 503-504). Alalised turupiirangud teadus- ja arendustegevus ning
turundus ja muuk, mis takistavad kiiret kohanduniisimuutustega (Pass ja Ronen
2003: 716).

Kui algupéraselt on piirangu identifitseerimiselulote ainult piirangu asukoht, siis
Pretorius (2014: 501) lisab 1. pdhisammu kasitlussepiirangu iseloomu. Piirangu
asukoha tuvastamise jarel tuleb liikuda vahepurktikus tuleb kindlaks teha, kas
piirang on fadsiline, juhtimisalane voi kaitumusliKui tuvastatud piirang on fausiline,

tuleb edasi minna 2. pdhisammuga. Kui tuvastatudamq@ on juhtimisalane voi

kaitumuslik tuleb jatkata esimese alternatiivses@immuga, mille kdaigus kujundatakse
uus poliitika voi muudetakse kaitumist. Kui see saon taidetud, saab edasi liikuda 5.

pbhisammu juurde.

Teine pbhisamm- piirangukoha maksimaalne rakendamine. Teise poimsuna tuleb
piirang maksimaalselt ara kasutada. Juhitakse tapiwhngukohta ja tehakse ainult
seda, mida seal teha saab (Pretorius 2014: 49ifan§u ekspluateerimise kaigus
kasutatakse piirangu ressursse maksimaalset, slades l|abilaskevdimet ilma
tegevuskulude kasvu ja raha investeeringuta (Kahlsupta 2010: 40). Selleks tuleb
elimineerida tuleb kdik raiskamised, ebaprodukéivsajad ja - tegevused (Chet al
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2012: 4687), ning vaadata Ule tootevalik, et oletesid ressursse saaks kasutada
optimaalselt ja eelarve piires (Gumgial 2013: 314-315).

Piirangu ekspluateerimisel tegeletakse ainult figiei sisemise ja turupiirangutega.
Kaitumisega seotud piirangutele seda sammu ei Hakal Juhtimisega seotud

piirangud, tuleb asendada poliitikaga, mis toetavha kasvu (Rahman 2002: 811).

Turupiirangute rakendamisel on Passi ja Roneni 320Q6) sonul tegevused jaotatud
kolme kategooriasse, milleks on téhususe parandarf@peratiivne), tulemuslikkuse
parandamine (vaartuse lisamine) ning poliitiliskendiliste piirangute likvideerimine.
Plsivate turupiirangute puhul puutakse tavaparasa#tda rohkem miadgitellimusi
toodetele ja teenustele ning tegeletakse rohkenkdientidega. Turupiirangute
maksimaalseks rakendamiseks, tuleb tegevused suunatmikkompetentsidéle
(teadus- ja arendustegevus ning turunduse ja miftkuseeritud strateegiale.
Keskenduda tuleb uute ideede vélja valimisele jadeeprioriseerimisele ning turgude
segmenteerimisele ja diferentseerimisele (Pass gaeiR 2003: 717). Tuleb leida
optimaalne tootevalik, sest see on ks véimaluglasusiisteemi piirangut paremini ara
kasutada (Guptat al2013: 315).

Kolmas pdhisamm — susteemi allutamine piirangulke@h&8ee samm tegeleb mitte-
piirangutega, et toetada piirangukoha t66d. Mittexpgutel on rohkem voimsust, kui

piirangutel ja nendes kohtades ei tohi rohkem téldd kui piirangule on vajalik, sest
mittevajalik t60 ei tahenda mudki ja tulu ei teklitte-piirangu joudlus ei ole oluline,

oluline on vaid piirangu jdudlus, seega kogu simtedlutatakse piirangukohale, sest
see takistab siUsteemi kogutoodangut. Pretorius 4(2@97) vaidab, et siUsteemi
allutamisega piirangukohale I0petatakse raiskamimaksimeeritakse reageerimis-
suutlikkus ja rakendatakse optimaalne tootevalést skogu slsteem tegeleb ainult

sellega, mida mdistliku aja jooksul on véimaliklre@erida st rahaks teha.

Pretorius lisab 3. pdhisammu juurde vahepunkti Bsedgitada vélja kas valiti dige

fuusiline piirang, sest vale piirangu valimiselrpngukoha maksimaalne rakendamine

® Tuumikkompetentsid on organisatsiooni ainulaadgiaed, mida ei saa kergesti imiteerida ja
mis annavad konkurentsieelise, luues ja pakkudestidele lisandvaartust oma valdkonnas
(http://www.businessdictionary.com/definition/carempetencies.html)
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ja susteemi allutamine ei anna tulemust. Kui athitee ei ole véimalik, siis valiti vale

piirang ja tuleb liikuda tagasi 1. pdhisammu juurBei allutamine on vdimalik tuleb

likuda jargmisse vahepunkti C, kus tuleb otsustkdsa piirang on kaotatud voi seda
saab kaotada. Kui piirang ei ole kaotatud vdi sedssaa kaotada, tuleb liikuda
vahepunkti D, kus tuleb otsustada, kas slsteenmsius on rahuldav. Kui stisteemi
vOimsus on rahuldav, siis tuleb piirang uuesti nraksliselt rakendada (2. p&hisamm)
ja mitte-piirangud allutada piirangule (3. p6hisamr{ui stisteemi véimsus ei ole

rahuldav, siis tuleb piirangu jéudlust 4. pdhisangatdsta (Pretorius 2014: 501).

Kui piirang on vbi saab vahepunktis C kaotatudgeltuliikuda edasi vahepunkti E
juurde, kus tuleb strateegiliselt otsustada, kasmy jadb samasse kohta vdi muudab
asukohta. Kui asukoht muutub, siis tuleb jatkatpdhisammuga, kui aga ei muutu, siis
tuleb jatkata teise alternativse 4. sammuga, galledstetakse mitte-piirangute

vOimsust, mis on saanud v0i vOivad saada susteaanguks. (Pretorius 2014: 502).

Neljas p6hisamm- piirangukohale véimsuse lisamineui sisteemi parandamiseks ei
piisa piirangu maksimaalsest rakendamisest ja +piitangute allutamisest, siis tuleb
tdsta piirangu fuusilist vdéimsust. Tavaliselt leede piirangukohale ressursilist
(inimesed, seadmed) vdimsust ja piirang kaob ardekib teises kohas. Turupiirangu
voimsuse tdstmiseks on vaja uut turundust, muugigdst, uusi tooteid ja ligipaasu

uutele turgudele, turusegmentidele.

Kui p6hisammud 2 ja 3 ei vaja rahalisi kulutusojakiire tulemusega, siis piirangukoha
vOimsuse téstmine vBib vajada investeeringuid vdidrkulutusi, mida ei ole véimalik

piisavalt kiiresti teha (Pretorius 2014: 498). Gupa Boyd (2008: 1000) lisavad, et
piirangule véimsuse lisamine tuleb otsustada stgaliselt, sest seda ei ole vaja alati

iimtingimata teha.

Kuna sama piirang vOib tekkida uuesti samas kobhgs, veel kdrgema vbimsuse
vajadusena, siis Pretorius’e (2014: 502) kasitlisked 4. pdhisammu juurest liikuda
vahesammu C juurde, et hinnata piirangu kadumisikjada vastavalt hinnangule selle
vahepunkti juurest edasi. Kui teine alternatiivnesdmm on taidetud, siis on sisteemi

jéudlus kasvanud ilma, et piirangu asukoht oleksitonoud.
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Viies p6hisamm — kui eelmiste sammude kaigus miirkaob, tuleb minna tagasi 1.
pdhisammu juurde ja alustada algusest, kuid mégtal tekkida inertsil. See samm
kontrollib kas piirang on kaotatud ja kui see on siis tuleb alustada uue piiranguga
(Pretorius 2014: 497; Goldratt ja Cox 2007: 366).

Inertsi mdoistetakse piirangute teooria kontekstignml erineval moel: piirangu
purustamise inerts annab pohjust rahuloluks ja esigndorduta tagasi esimese sammu
juurde vOi tegevusetus vanade pohimotete eemalehpesle piirangu ekspluateerimist
ja susteemi allutamist. TOCICO definitsiooni koHass paljud inimesed kohustatud

inertsist taitma Utlesandeid, mille p&hjusi ei abeum olemas (Cogt al 2012: 50).

Viies samm nduab Pretoriuse (2014: 498) sonul sesgsiisteemi tuleb ndha kui uut
susteemi ja kdik vanad pohimétted tuleb seada Kirgimalla. K&ik vanad nii

fuusilised, kui ka juhtimisalased ja kaitumisegaotad piirangud peavad olema
eemaldatud, valtides inertsi ning siis hakatakdg\selgitama uut piirangut, et tagata

pideva arengu protsess.

Coman ja Ronen (2007: 782) kandsid viis pdhisammie @rganisatsiooni
arivaldkonnale tuumikkompetentsidest lahtuvalt:

e 1.samm — identifitseeri organisatsiooni piirangud,

e 2.samm — identifitseeri arivaldkonna strateegilipechngud,

e 3.samm — analilsi erinevust organisatsiooni jaakitkonna piirangute vahel,

e 4.samm — kirjelda organisatsiooni tegevuskava kitkemnas,

e 5.samm — kéivita tegevuskava ja jalgi selle tbhusus

Ronan ja Spector (1992) lisasid viiele pdhisamnkaks eeltingimust, mis tulenesid
aluspbhimotetest, et igal organisatsioonil pealmaleeesmark ja naitajad mille alusel
hinnata tulemust. Watson jt (2007: 391) markisid, esimese eeltingimusega
maaratletakse uuritav siisteem ja tehakse kindlegs&k. Pretorius (2014: 497) lisas,
et eesmargita ei saa piiranguid tuvastada, kunangud on need, mis takistavad
susteemil saavutamast oma koérgeimat joudlust. Teegngimusega maaratletakse
naitajad, mis aitavad siUsteemil seda eesmarki tadavuWatsoret al 2007: 391).

Need néitajad peavad vOimaldama hinnata olemasdldemuslikkuse taset ja viie

pdhisammu sekkumiste moéju (Pretorius 2014: 497 Wohisammu metoodikat koos
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kahe eeltingimusega nimetatakse organisatsiooeivpiéirengu protsessikBrpcess of
On Going ImprovemenBOOGI).

Viis p6hisammu on piirangute teooria rakendamisis.abelle kaudu identifitseeritakse
susteemis piirangud, rakendatakse piirangukohad simalalselt, allutatakse kogu
susteem piirangukohale ja kui sellest piirangu kfitamiseks ei piisa , siis lisatakse
piirangule voimsust. Kui seejarel piirang kaduskdtakse uue piiranguga tegelema, aga

jalgitakse, et eelmine piirang tagasi ei tuleks.

1.2.2. Ressursside juhtimise- ja planeerimise metoo  dikad

Alljargnevalt selgitatakse kuidas piiranguid julatidbperatsioonide tasandil trumm-
puhver-n66r-metoodika ja VATI anallisi abil, ningismilesanne sisteemis on
puhvritel. Metoodikate analttsimisel selgitataksgnimi, puhvri ja n66ri olemust ning
nende kasutamise pdhimotteid. VATI anallisi selgisel kirjeldatakse erinevaid

tehase tlilpe ja nendes esinevaid kdrvaltoimeid.

Piirangute teoorias rakendatakse sisemise respurangute puhul ,trumm-puhver-

noor* (drum-buffer-rope, DBRjuhtimise - ja planeerimisemetoodikat. Metafoetid

pbhinevat metoodikat kasutatakse Chakravorty ja e$ial(2016: 103) sonul

tootmisprotsessi voo sailitamiseks, ning Kohli jap@&a (2010: 38) vaitel teeninduse
valdkonnas piirangute ekspluateerimisel ja allusahiSchragenheim ja Ronen (1991
74) nimetavad trumm-puhver-néor-metoodikat tocmkst millega kontrollitakse

vOimsuse piiratud ressursside ja tarnetdhtaja e&obast vastavust tootmisplaanile.
Lockamy (2008: 343) sOnul saab tootmisprotsesstdesm-puhver-nooér-metoodika

abil stinkroniseerida ressursside kasutamist jarfahtke likumist.

Trumm on tootmise kiirus (takt), mille maarab aeasurss, mis on sisteemi piiranguks
ja seetdttu dikteerib kogu susteemi tulu. Trumntiut@i ole sisteemil jarelejbudmise
vOimet (Darlingtonet al 2015: 493). Trumm kaivitub piirangu identifitsearse jarel
(Costaset al 2015: 2050, Darlingtoret al 2015: 498) ning l&htub kliendi ndutud
téhtajast ja ressursi piiratud suutlikkusest. Trurtakt jarjestab kogu tehase t66 ning
maarab alalhoidva ja kaitsva ajapuhvri osadele, ligisvad piirangukohta (Lee ja Seo
2016: 138).
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Trummi ressurss on kas piirangukoha v&i véimsuseatpd ressurss (capacity
constraint resource, CQRTrummi ja noori kombineeritud to0plaan aitab &itdada
toos olevate materjalide kogust, vdhendada toowgssaja suurendada susteemi
tulemuslikkust. Ressurssi on juurde vaja kui voisespiiratud ressursi tase on 70%
vajalikust ressursist (Cohen 2008: 95)

Puhver on l6petamata toodafigwork in process, WIPvaru, mis valjendub ajana,
materjalina vdi pooltoodanguna piirangukoha (trujnees. Puhvri Glesanne on kaitsta
tootmisaega ja tagada, et trumm saaks to6tadaatndaajaga. Puhvri suurus on vaga
oluline, sest see peab tagama trummi t60 ja kadseanieeruvuse eest (Costatsal
2015: 2050). Susteemi tulemuslikkust mojutavad kalsirit: katkestused ja keerukus,

ning viimane neist pdhjustab muutusi puhvris.

Piirangute teoorias eristatakse kolme liiki puhgdr@Vatsoret al2007: 391):
e ajapuhver — toormaterjali valjastamise ajaline yamis annab labi Idpetamata
toodangu, kriitilisele ressursile ajaliselt moodet&aitse.
e tarnepuhver — vaike hulk valmistoodangu varusidpetada tahtaegadest kinni
pidamist. Tarnepuhvril ei ole oma protsessiaeg@l @ndatakse koguseid.
e joudluspuhver — kasutatakse susteemis niipaljupktanguvabadel ressurssidel
on lisajoudlust. Toetab trummina aja- ja tarnepali/zaegadel, kui protsessides

esinevad toodangukdikumised.

Lahtuvalt tootmisprotsessi eripdrast (erinevatasstega partiid, seadmete ja masinate
kasutamisvoimsuse soltumine tootettlbist, mitmeslised materjalide vood) vdivad
toodete to0lemise ajad tookohal olla kdikuvad, m&hjustab ajutist piirangukoha
muutumist tootmisprotsessis. Sellist piirangukohauutamist nimetatakse seda
likuvaks piiranguks floating bottelneks Maksimaalse tootmisvdimsuse
rakendamiseks on vaja luua liikuvate piirangukobtatte toitepuhvridpower buffey,
sest piirangukoha muutumine pdhjustab tootmisvosadadu (Lenoret al 2013: 391).

" Iga ressurss, mille suutlikkus ei ole korralikuhitud ja mis tden&oliselt ohustab
organisatsiooni tulu (Cost al 2012: 20)

8 Lopetamata toodang ehk tootmisprotsessi antudrjakie tootmisprotsessis olev
pooltoodang, mis ootavad jargmist protsessi (Be®8go 2016: 138).
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Ebapiisavad tootmise planeerimise silsteemid muuadawétte-piirangu ressursid
voimsuse piiranguks. Trumm-puhver-noor-metoodikaip® tootmise planeerimine ja
kontroll keskendub vdimsuse piiratud ressurssidekiniseerimisele ja nduab
ajapuhvreid, et kaitsta tootmisprotsessi katkestosbjude eest. Georgiadis ja Politou
(2013: 689) kasitluses on tootmise planeerimiseapidjvriteks tootmisajapuhver

(sisaldab piirangu- ja tarnepuhvrit) ja montaazigerh

N66r on materjali esimesse tootmiskohta véljastamghhanism, mis lahtub piirangu
dikteeritud tempost (Betterton ja Cox 2009: 67)6Nbaldab materjali kogumiskohti ja
vabastab materjali nii, valditakse piirangu koh#égsét materjali kasvu (Lee ja Seo
2016: 138). Noor allutab kogu slUsteemi piiranguk®h{&ostaset al 2015: 2050) ja

kontrollib, 1&bi materjali etteandmise, turunduduaitmist.

Kui on tegemist vélimise piiranguga (kliendi ndus)lusiis kasutatakse lihtsustatud
trumm-puhver-ndor-metoodikatsi(mplified drum-buffer-rope, S-DBRmis tegeleb

ainult turupiirangust tuleneva vdimsuse piiratudsstesiga ja jalgib planeeritud
koormust, et tagada kliendile lubatud tahtajas mpiis. (Chakravorty ja Hales 2016:
103). Cohen (2008: 179) lisab, et lihtsustatud tmipuhver-n66r-metoodika puhul on

noori Ulesanne kliendi tellimuse ja materjalidetinisse andmise sinkroniseerimine.

Schragenheimi ja Dettmeri (2000) s6nul on lihtsustarumm-puhver-n66r-metoodika
kasutamine asjakohane, kui slsteemi olemasolevmstug toob kaasa ndudluse
vahenemise tulevikus, mis omakorda vdib viia patikro Koormust planeerides
eeldatakse, et olemasolevad ressursid tagavadikuajabimsuse ja tahtlikult ei
koormata sisteemi Ule (viidatud Chakravorty ja H&@16: 103 vahendusel). Stusteemi
Ulekoormatust saab valtida lihtsustatud trumm-pomé®r-metoodika  abil
(Chakravorty ja Hales 2016: 103), kus metoodikamaumoodustavad planeeritud
koormus ja tahtaja kehtestamise meetod. Planeektmrmus on akumuleeritud
koormus, piirangukoha vOi vOimsuse piiratud regsikiehta, vottes arvesse kdik

susteemi tellimused, mida on vaja tarnida teatagezjoodi jooksul.

Lihtsustatud trumm-puhver-néor-metoodika ei vajandkaks méaratud jarjestust

vOimsuse piiratud ressursi ette, vaid ainult puviarjestamist nende oleku jargi.
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Puhvrite haldamine seab prioriteediks ainult neald&u, vastavalt sellele mil m&éaral
neid tarbiti (Leeet al2010: 3747-3748).

Puhvrite juhtimine on oluline naitaja juhtkonnalegennetamaks probleeme
tootmissiusteemis. Tootmisgraafiku kindlatel ajabdtk tegelike ja planeeritud puhvrite
vordlemine, aitab margata probleeme enne veel kedmmuutuvad Kriitiliseks ning
puhvrijuhtimise kaudu saab suunata joupingutusetinandele protsessidele, millel on
kdige negativsem moju graafikust kinnipidamisel/afson et al. 2007: 391).

Schragenheimi ja Roneni (1991: 74) s6nul, on pwéytihtimine marguanne (alarm),
mis markab tdsiseid ja kiireid probleeme, mis atemad rikkuda tootmisplaani ja
pdhjustada tbsiseid kahjustusi. Lisaks on puhvjitetimine tootmisaja kontroll ja

parandamist vajavate nérkade kohtade naitamine.

Trumm-puhver-n66r-metoodika rakendamisel tuleb dsselgeks teha trumm, ning

selle jargi koostada tootmisgraafik, mis on kooakdl kliendi vajadustega.

Piirangukohtadesse tuleb paigutada strateegilisélovriml, et ststeem saaks toota
tootmisgraafiku kohaselt. Puhvrite oskuslik juhtimi aitab leida kompromissi

piirangukoha kaitse ja teostusaegade vahel, sebbripisuurendamine tugevdab
piirangukoha kaitset, kuid materjali liiga varajaréjastamine suurendab pooltoodangu
varusid ja pikendab teostusaega (SchranenheimnarR991: 74).

NoOor allutab kdik piiranguvabad masinad piirangukleh vottes materjalide
valjastamisel aluseks piirangukoha tarbimiskiituséori pikkus ehk varude kogus
susteemis soltub puhvriga piirangukohale pakutakagsest ning tema Ulesanne on

hoida siisteemis minimaalset ja Uhetaolist lacegaigatsoret al. 2007: 391).

Piirangute teooria tootmise juhtimise filosoofiatidb tehaste planeerimisest, kontrollist
ja kontrollpunktide jarelvalvest ning tugineb ressya turu piirangute véimsusele (Cox
et al 2012: 119). VATI anallis ehk sisendmaterjalidestrhisvaljundite kujunemise
ahelanaltts kasutab materjaliringluse loogilistgudtikku (mitte fadsilist voolu), mis
ringleb kuni valmistoodeteni ja igal tootmise keskkal on kogum omaseid
kdrvaltoimeid (Coxet al2012: 132).
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Toodete struktuur, materjalide andmete kogumi vgantootmisvoog omavad otsest
moju tootmisettevotete juhtimisostustes (Cohen 2008. VATI anallisi loogiline
Ulesehitus on jada operatsioone, mida iga toodk |@@ma, et tellimus saata kliendile.
Vastavalt sellele v6ib tellimus vajada sama ressuregu teised tellimused ja nduab
seega tootmisvoos prioriseerimist (Spencer 1993: YATI analliis kasitleb nelja
erinevat tudpi tehast ja nimetus tuleneb tahtedeskuning liigitus tehaste materjalide
andmete kogumistb{ll of materials, BOM ehk loendist, konfiguratsioonidest kuidas
toodet toodetakse ning vaarast materjalide ja ressle jaotamisest (Darlingtaat al
2015: 493). Tootmisvool ei ole mitte ainult matéde loend, vaid see sisaldab ka
tootmisprotseduuride marsruute mida materjalid pdd&bima (Cohen 2008: 101).

Skeemi, mis naitab ara materjali kasutamise algnjaditt, kuni toote valmimiseni
nimetatakse toodete voolu skeemilso@uct flow diagramn See skeem illustreerib
materjali soltuvust tootest ja protsessist ningitabd millist ressurssi on
tootmisprotsessis vaja (Cet al 2012: 96). Goldratti (1988) ning Umble ja Srikait
(1997) sonul naitab toote voolu skeem ara:
¢ lahknemise punktiddjvergent points, kus materjal vdib muunduda kaheks voi
enamaks materjaliks / osaks / tooteks,
e koondumise kogunemiskohadofivergent assembly poihtskus kahest voi
enamast materjalist / komponendist saab kokku sailke osa / toode,
e lahknemise kogunemiskohadiergent assembly poinikus erinevate Uhiste

osadega vdib kombineerida arvukalt mitmeid vdiniadikooteid / osasid.

Toote voolu skeemi (ks punktidest on alati vadtasBs koosmdjus toodete ja

ressurssidega tehases (Gupta ja Boid 2008: 998).

V-tehas sisaldab suhteliselt véhe algmaterjale réioet), mida muundatakse
erinevateks valmistoodeteks ja millest méned migiakaha osaliselt [6petatud olekus.
Suhe materjalide arvu ja toodete koguse vahehlariehasele iseloomuliku V-tahte
kuju, kus allosas on véahe materjale ja tipus ojupépptooteid (Cohen 2008: 113). V-
tehases on materjalidel lihtsad marsruudid ja igdgknemise punktis saab sama

materjaliloendit kasutada erinevate toodete juures.
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Kdrvaltoimeteks V-tehases on Coheni (2008: 116)ub#drge I6petamata toodangu
osakaal, korge valmistoodangtdin{shed goods varu, palju ootel ja Kkiirtellimusi,
kadunud partiid ja palju rikutud detaile. Seda sth&seloomustavad madal tehase
kasutamine, halb tahtaegadest kinni pidamine jgéditegevuskulud (Darlingtast al
2015: 493).

A-tehast iseloomustavad suur hulk algkomponenterainet, millest tehakse vaike arv
|6pptooteid. Seda tulpi materjalide loendi struktnéeb valja nagu kolmnurk voi taht
A, mis tahistab palju materjale allosas ja vahetopteid tleval tipus (Coet al 2012:
4). A-tehas kasutab kontrollpunktina koondumiseukagniskohti.

Coheni (2008: 102) sonul iseloomustavad tudptlisetehast kadunud komponendid,
mittetaielikud komplektid, ebailhtlane koormus keosises, markimisvaarselt suur
ekspedeerimise maht ja kdrge laoseis. Kdrvaltoingetesinevad madal tdhtaegades
pisimine, pikk tootmisaeg ja ebarahuldavad laovaridilised véljakutsed on
suinkroniseerimise ja t60jou kasutamise probleekbddye |6petamata toodangu varu ja
suured uletunnitéd kulud, sest tarneajad hilinglzatlingtonet al 2015: 493).

T-tehas on kerge montaaziga ja sisaldab thiseidpkoente, mida muudetakse vaga
erinevateks |0ppkogusteks. Tulba kujuline Ulesaaityargi nimetatakse seda ttupi
tehast T-tehaseks, kus tulp (T) tahistab sirgetolwokuni lahknemiseni
montaazipunktis. Kéik materjalid l&bivad sarnasaétigimise algusest kuni I6puni, kus
lahknedes viimase sammuna luuakse Uhistest kompdashpalju erinevaid tooteid
(Coxet al2012: 67).

T-tehases esinevad probleemid koostamises, kus dstlid on kadunud ja osad
detailid on ule, sest ootavad kadunud detaile M@ikaisutatakse need detailid &ra teiste
tellimuste koostamisel. Coheni (2008: 111) s6nuheds nn taiskomplektifgll kit)
dilemma. Korvaltoimeteks on usaldusvaarsus kompicega varustamisel, ostetud
osade pikk tootmisaeg, kdrge komponentide varu gaudus (Darlingtoret al 2015:
493).

Cox jt (2012: 67) toovad eraldi vélja I-tehase, koaterjalid voolavad operatsioonide

jarjestuse jadas tehasest otse labi. I-tehas satiidtiehasega, kuid I-tehases on ainult
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moned koondumise- ja lahknemise punktid, ning aimubned algmaterjalid millest

valmistatakse moned tooted. Cohen (2008: 118)aérikahte erinevat I-tUlpi tehast,
millest esimene on sirgjoone kujuline, kus plheakisg ainult Ghe toote tootmisele.
Teises I-tehase tuubis labib toode korduvalt jadsarau operatsioone (naiteks vee ja
Sokolaadi tootmine). I-tehas ei kannata ,varastainigies, seal ei ole materjalidest
puudust. I-tehase kdrvaltoimed on partiide suurassgptud planeerimise probleemid,
tasakaalustamata valmistoodangu varud, liiga pidie-oja tootmisaeg ning ebalhtlane

tootmisvool.

Trumm-puhver-n66r-metoodika on juhimise ja plan@ee vahend mida kasutatakse
sisemise ressursi piirangute puhul, tootmisproises®o sdilitamiseks ja
teenindussektoris  piirangukohtade maksimaalsel n@dkmisel ja slsteemi
allutamisel.VATI ahelanalliis oma loogilise Ulesebiga selgitab erinevate tehaste
materjalide ja toodete liikumise skeeme, olles eltsstehase materjalivorgustiku

loogilisel planeerimisel.

1.3. Madtlemisprotsessid piirangute lahendamisel

Piirangute teooria kasutab sokraatilist meetodit mplekssete probleemide
lahendamisel. Alljargnevas peatikis analltsitak<elemisprotsesside olemust just
sellest meetodist lahtuvalt, sest organisatsioaevavad tihti juhtimis- ja poliitilised

piirangud. Kasitlemist leiavad motlemisprotsessid@hendid ning probleemi

teadvustamine labi U-pdhiskeemi ja konfliktipilve.

Scheinkopf’i (1999) sb6nul kasutatakse mdotlemispsss, et tuua nahtavale varjatud
eeldused, mis takistavad konkreetsetele juurpratitkele tdhusate lahenduste leidmist
(vildatud Watson jt 2007: 395 vahendusel).

Kodifitseeritud komplekt viiest loogikal poOhinevastahendist vbimaldab juhtidel
analtitsida probleemseid situatsioone ning tuvasfmtandada ja rakendada lahendusi
vastavalt olukorrale (Mabin ja Balderstone 20032)5&riti juhtimisalaste piirangute,

nagu vale poliitika voi tulemuslikkuse vastuoluahéndamisel (Gupta 2003: 645).
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Motlemisprotsessid hdlmavad Watson jt (2007: 39B)us kahte loogikakategooriat ja
rakendusvahendeid. Loogikakategooriad on piisavhjusé loogika ehk tagajarg-
pdhjus-tagajarg-loogika, millel péhinevad olevikupgurrent reality tre¢, tulevikupuu
(future reality tre¢ ja Gleminekupuut(ansion tre¢ ning vajaliku tingimuse loogika,
mida kasutatakse aurustuva ehk konflikti pileegporating cloud or conflict clogda
eeldustepuu prerequisite treg koostamiseks. Mdotlemisprotsesside rakendusvabtendi
on omavahel seotud nii et Ghe valjundit kasutataltke v6i mitme muu vahendi
sisendina (Watson jt 2007: 395).

Piirangutega tegelemisel mdotlemisprotsesside kaubb juhinduda kolmest Uldisest
kisimusest:
1. Mida muuta? \\Vhat to chang®) —Probleemi teadvustamine (Cohen 2008: 26) ja
olevikupuu kasutamine juurprobleemide valja seigiteeks (Cupta 2002: 812).
2. Mida selleks muuta?Nhat to change to?} aurustuva / konflikti pilve kaudu
lihtsate ja praktiliste lahenduste valja arendani®gpta 2002: 812),
3. Kuidas tekitada muutusi?Hpw to cause the change? tulevikupuu,

eeldustepuu ja Gleminekupuu abil lahenduste rakaimaa(Cupta 2002: 812).

Andresen jt (2012: 2505) sdnastavad kusimusedtaefgnalt. Esiteks, mida muuta ehk
mis on juurprobleem? Teiseks, mida selleks muuta retllised on lihtsad voit-voit
(win-win) lahendused? Kolmandaks, kuidas tekitada muutbki lelidas rakendada

pakutud lahendusi?

Probleemi teadvustamiseks on Coheni (2008: 30)Iséma saada Ulevaade slisteemi
osadest mida on vaja eemaldada, mida asendad@sadega ja mis jaavad ststeemi.
Selleks, et see osutuks vdimalikus tuleb kasutad&aatoreid mille abil saab leida

probleemseid osasid slUsteemis.

Cohen (2008: 32) pakub siusteemi mdistmiseks valjaijulise graafilise joonise ( vt
Joonis 3), mille abil saab teadvustada olevikulsesa ning leida lahendusi tulevikule.
Oleviku reaalsuses on probleemiks ebarahuldav (@dugh tulevikus reaalsuses on

tulemuseks taiustatud joudlus. Poordepunkti kaedakse lahendus.
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PROBLEEMI LAHENDUSE

TEADVUSTAMINE LEIDMINE
Olevik Tulevik
Madal jéudlus Kdrge joudlus

T T~ T

Mida Mida
muuta ? Probleem Lahendus < selleks
v muuta?
poordepunkt >

Joonis 3 U-pBhiskeem probleemi teadvustamiseks ja lahersiddks (Cohen 2008: 32).
Autori kohandatud.

U-kujuline skeem on Uldine ja sobib mistahes kasélkaudu sisteemi taiustamiseks.
Selle skeemi voti on pddrdepunkt, mis loob sillavitu reaalsuse ja tuleviku vahel.
Poordepunktiks on vastus kisimusele, ,miks see ikoisel korral?*“ mille Cohen

sOnastab loosunglikult: ,L&peta valede asjade tegema alusta Oigete asjade

tegemist!”

Uhe vdi mitme juurprobleemi véljaselgitamist, mdtisprotsesside abil, alustatakse
olevikupuukoostamisega (Gupta 2003: 645). Olevikupuu on yiisal pdhinev loogika
skeem, mis pdhjuse ja tagajarje seoste kaudu l@istuse kisimusele, mida siisteemis
muuta. Olevikupuu kasutab pd&hjus-tagajarje seokttaa ,kui ..., siis ..." loogikat,
alustades juurprobleemist vai juurkonfliktist kyduab kdrvaltoimeteni. Olevikupuud
kasutatakse ka juhul kui ei ole selge kuidas kasutaie p6hisammu metoodikat (Cox
et al2012: 39).

Fedurko (2014: 133) soOnul vdib kasutada olevikupmostamiseks kahte erinevat

lahenemist, kus Uhel juhul l&htutakse pohjus-tagagahetest ja teisel juhul juurpilvest.
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Juurpilve abil olevikupuu koostamine sisaldab rahlsamme ja on aegandudvam, kuid

on tapsem ja vdhem aimavam juurprobleemide tuvasthm

Traditsiooniline olevikupuu loomine algab Goldrat{f2007: 114) Kkasitluses
ebasoovitavate tagajargedendesirable effect, UDEnimekirja koostamisega, ning
vahemalt kahe ebasoovitava tagajarje vahel seatmitega pdhjus-tagajarje loogikat
ja intuitsiooni kasutades. Ebasoovitavate tagagegarjekord nimekirjas ei ole oluline.
Librelato jt (2014: 932) soovitavad ebasoovitavadjajarjed grupeerida kriitilise

asukoha ja spetsiifilise kriitilisuse jargi.

Teine meetod olevikupuu loomiseks on kolme-korvai®pilve-meetod YDE Cloud.
Koostatakse kolm konfliktipilve ja nende Uhiste aste alusel luuakse juurkonflikti
pilv (core conflict cloudl mis annab hea Ulevaate probleemi aluseks olé&waliktist
(Smith 2000: 146-147) ja korvaltoimetest (Chetual 2012: 4689). Fedurko (2014: 9)
sonul on konfliktipilv loogiline praeguse olukorchagramm, mille abil saab vaadata
konfliktsituatsiooni kahe tegevuse, vajaduse vaiukéisviisi vahel ning leida lahendus
labi konflikti algpdhjuse.

Konfliktipilv on m&jus vahend eesmarkide seadmisiéks praeguse konflikti (Fedurko
2014: 102) ja selle loomist hélbustavad Cox jt 2d@3) sonul kaheksa kisimust, mis
nduavad taislausetega vastuseid uldistele kusimeustelgitavad olukorda ja suunavad
téahelepanu alusprobleemidele:

1. Mis on juurprobleem (kdrvaltoime) sinu vaatenur@ast

2. Kuidas on korvaltoime soovimatu voi halb ja millioa selle mdju sisteemi
eesmargile?
Mil moel on see soovimatu?
Miks sa talud kérvaltoimet?
Mis eesmark (funktsioon) saaks kahjustatud kdruakagpoolt?
Kas on olemas konkreetsed tegevused, mis tulerdéradltoimest?

Kas on olemas konkreetsed tegevused, mis on pahjdskdrvaltoimest?

© N o 0 kW

Kas korvaltoime loob konflikti? Millega on kdrvaltoe vastuolus? Kirjelda
konkreetselt, tegevustel pohinevat konfliktii, md&sempoole soovitud
perspektiivist l&htuvalt. Miks sa arvad, et needjetaised on vastuolus
(konfliktis)?
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Kui on lintsad probleemid voi keskkond, siis tulapnda vastus Uhe-kahe lausega.
Keerulistes keskkondades voi kui keskkond ei oteaw, tuleb vastata igale kiisimusele
kolme vOi nelja lausega (Cat al 2005: 43).

Seejarel tuleb koostada konfliktipilv ja vastataehd kisimusele (vt Joonis 4), mis
tulenevad pilve skeemist (Cogt al 2005: 43) ja luua pohilised vastuolud ning
sunteesida pohilist konflikti (Choet al 2012: 4689). Konfliktipilv valjendab otseselt
tuhe vdi mitme isiku vastuolulisi seisukohti, mistdt need esindavad erinevate
huvirihmade individuaalseid uskumusi, konkreetsedteid ja oletusi (Daviest al
2005: 510).

EESMARK NOUDED EELDUSED

Vajadus (need)
(Pdhjus minu
tahtmisele)

Tegevus (action)
voi tahtmine (want)

A (Mida ma tahan?)

A

Uhine eesmirk Uks (minu) pool N

(Soovitud olukord)

Teine (tema) pool

Vajadus (need)
(Pdhjusteise poole
(tema) tahtmisele)

Tegevus (action)
voi tahtmine (want)
(Mida tema tahab?)

Oletuste suhtenooled
i

Touge: leida alternatiivsed voimalused mida

on vaja, et muuta eeldused kehtetuks

Joonis 4. Konfliktipilve skeem koos viie kiisimusega pilv rf@ersen jt 2013: 2506,
Coxet al2005: 44). Autori kohandatud.

Fedurko (2014: 10) s6nastab konfliktipilve koostsenieeglid:
1. konfliktipilve igasse kasti vdib kirjutada ainulbé vaite, mis valjendab tegevust
ja ei tohi sisaldada p6hjus-tagajarg suhet;
2. kastid D ja D" sisaldavad omavahelist konfliktie te &ra tee, tee seda — tee teist;
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3. kastid B ja C sisaldavad vajadust mitte tegevustkijaohi olla omavahel
konfliktis;

4. kastid A, B, ja C on positiivse sisuga kus tuleliiga séna ,ei”;

5. kast D ohustab kasti C vajadust ja kast D" ohukeii B vajadust;

6. kontrollida, kas konfliktipilv on loogiline.

Kastides B ja C on strateegiad v8i tulemused mitutatatud kastidest D ja D” (Cohen
2008: 14).

Juurprobleemi selgumise jarel, vbimaldavad pilvess leida varjatud eeldused, mis on
valed vdi muutuvad valeks mone tulevase tegevuse. teed eeldused on probleemi
eduka lahendamise tbukeks ja aluseks (Wats@h2007: 396).

Sdoltuvalt probleemist, kasutatakse erinevaid piliigoe (Fedurko 2011: 19):

e Dilemma pilv - Kkasutatakse olukorras kui on kakslgee suunda
(tegutsemisviisi) ja ei tea missugust valida,

o Paevast-paeva konflikti pilv - kasutatakse kahmase vahelise konflikti voi
lahkarvamuse korral,

e Organisatsiooni huvide konflikti pilv - kasutataksganisatsiooni kahe erineva
funktsiooni konflikti korral (tootmise ja mutgi viasseis) ,

e Tulekahju pilv — kui on vaja et ,tulekahjusid* enankorduks,

e Korvaltoime pilv — olukorras kus organisatsioon@duvad probleemid, mis ei

voimalda saavutada kdrgemat vBimsust.

Tulevikupuu loomine on juurprobleemi lahendamisguapunkt (Coxet al 2005: 40).
Muutmiseks peab Chou jt (2012: 4689) soénul loomakianitama tduked, mis
muudavad korvaltoimed soovitud efektiks ning iditsteerima ja korrigeerima koik
negatiivsed korvalmdjud, mis tulenevad tdukest. eVikupuu abil kontrollitakse
lahendust, tehes kindlaks, et kavandatud lahenchlssndamine ei tekita ootamatuid
negatiivseid tagajargi ehk negatiivseid harusielgative branchg@gqWatsonet al 2007:
396). Tuleb vélja selgitada tbugete takistused nalaataktikaline samm-sammult
tegevuskava tdugete rakendamiseks ning anda pétsigidest teada asjaosalistele
(Chouet al2012: 4689).
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Watson jt (2007: 396) selgitavad, et eeldustepudgirailetakse eesmark, mis on
tbukena saadud ja kinnitatud probleemi lahendudduSeepuus ja tulevikupuus
pannakse kirja kdik vahe-eesmargid, mida tuleb waaha, et Uletada lahenduse eduka
rakendamise takistused. Uleminekupuu sisenditeksetoustepuu ja tulevikupuu vahe-
eesmargid ja tduked. Uleminekupuus tootatakse Waljkreetsed plaanid kavandatud
lahenduste rakendamiseks.

Seoses piirangute teooria laienemisega strateegfimi@stamise valdkonda on tekkinud
uus rakendusvahend. Goldratt jt (2002) tutvustesteateegia ja taktika puudtfategy
and tactics treg milles on graafiliselt kujutatud sihtide, eeskide, vahe-eesmarkide
ja taktika vahelised hierarhilised seosed. Strate@q taktika puu hélmab omavahel
seotud strateegilisi eesmarke ja taktikaid, migémestatud eeldustena, mis kdik tuleb
téita, et saavutada Uldsiht. Strateegia ja taktjkau sisaldab eeldustepuu ja
tleminekupuu elemente, ent ka Uksusi, mis on aimsech sellele rakendusviisile
(viidatud Watsoret al2007: 396 vahendusel).

Motlemisprotsesse ei tohiks alahinnata piirangaténhisel ja lahendamisel. Paraku on
kdige raskemad piirangud need mida koheselt jaili§éls ei ole nahtavad. Konflikti
pilv, olevikupuu ja tulevikupuu aitavad kdige hddpsini probleemile lahendust leida.
Keerukamate probleemide ja pikema perspektiivigausie lahendamiseks tuleb
kasutada keerukamaid eelduste ja uleminekupuud thogeid ja korvaltoimeid.
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2. PIIRANGUTE TEOORIA METOODIKATE
RAKENDAMINE AS LASITA AKEN PIIRANGUTE
VALJA SELGITAMISEL JA KORVALDAMISEL

2.1. Ettevotte tutvustus ja uurimismetoodikad

2.1.1. AS Lasita Aken struktuur ja strateegiad

Kaesolev magistritdé on koostatud puitakende mujagitootmisettevotte Aktsiaselts
(AS) Lasita Aken naite varal. EMTAK2008 klassifikaatori jargi kuulub ettevdte
tootleva tbostuse valdkonda, allharusse 16321 Btidste, akende, aknaluukide ja

nende raamide tootmine (k.a varavad).

AS Lasita Aken, algupéaraselt TET Lasita YF loodindvembril 1989. aastal Tartus,
Soome ja Eesti NSV Uhisettevottena. Alates 198&tast kuulub ettevote 100% Eesti
kapitalile ning 1996. aastast kannab ettevote nk8elasita Aken. Ettevotte esimese
kahe aastakiimne areng ei ole olnud sujuv ja stiissdt pikaajaliselt planeeritud.

Omanike huvi on olnud teenimine mitte investeergnimistottu on ettevottes
vahetunud kaks korda omanik. Algusaegsete omanievimatus investeerida

ettevottesse, tingis 2003. aasta kevadel etteviniku (100% Eesti kapital) vahetuse
ning ettevote pooras kursi turundustegevustele.420fastal avati esindus Lati
Vabariigis Riias ja jatkus toodete eksport Venemaahg uue turuna siseneti lirimaa
turule. Uha kasvav majandusbuum siseturul ei suwmbinettevdtet tegema
investeeringuid tootearendusse ega seadmetesg6itGe007. aastal alanud uldine

kriils majanduses, siseturu majanduslangus ja juswead viisid 2008. aasta |10puks

® EMTAK on Eesti Majanduse Tegevusalade Klassifiggahis on rahvusvaheliselt ihtlustatud
klassifikaatori NACE Eesti rahvuslik versioon (httpww.rik.ee/et/e-ariregister/emtak-
tegevusalad).
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ettevotte olukorda, kus vaga siigavas majandusli&skuses ettevote vahetas 2009.
aasta jaanuaris omanikku (100% Eesti kapital) ¢§ister registrikood 10164470).

AS-i Lasita Aken loomisest alates asuvad ettevpdakontor ja tehas Tartus, Ropka
toostuslinnakus, aadressil Téahe 116. Ettevottelkoim mdadgiesindust, mis asuvad
Tartus, Tallinnas ja Riias. 2016. aastal tootalevéttes 56 tOotajat, kellest 2/3 on
tootmistddlised ja 1/3 kontoritd6tajad, sh keskasspetsialistid ja mutgikonsultandid
(AS Lasita Aken toolepingute register). Ettevotteirsise ja majanduslike véimaluste
tbttu on peetud otstarbekaks otsest ja lihtsat stéhj@htimistasanditega funktsionaalset

hierahilist organisatsiooni struktuuri. (vt JooBjs

Juhatuse liige (2)
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Joonis 5.AS Lasita Aken organisatsiooni struktuur. Autoroktatud.

Struktuuris on kaks juhtimistasandit. Juhatuselievatl kdik keskastme spetsialistid ja
muugikonsultandid, mis teeb ettevotte juhtkonna at®tja ideede edasikandmise

vOimalikult vahetuks ja koheselt tagasisidestavakisaks annab see keskastme
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spetsialistidele vdimaluse osaleda ettevotte amgrdavuses ja seeldbi tunda end
olulise osana ettevottes. Tootmispersonali jubditisjuht 1&bi eestddliste. Eestdolised
on tootmistdodlised, kellel on lisatlesanne koradl| oma t66l6igus normikohane

toodangu valjatulek.

TOOtajate tO0staaz ettevottes jaab vahemikku 1-&<tag sealjuures on 6 tootajat
toostaaziga Ule 20 aasta, 11 tootajat toostaabigidlaastat ja 10 tootajat todstaaziga 5-
9 aastat (AS Lasita Aken ttoélepingute register)iimesel neljal aastal, seoses uue
tehnoloogia soetamisega ja tootmise tUmberkorrakiagai on valja vahetunud pooled
tootajad. Uued strateegiad esitavad uued ndudmasseletdttu valitakse personali vaga
hoolikalt. Personalipoliitika ettevottes on korratidd vajaduspdhiselt ja seetbttu ei
tegeleta ettevottes personali planeerimisega. &tteteadvustab, et tooturult ei leia
vajaliku valjadppega too6tajaid, mistdttu lahtutaks@itajate varbamisel rohkem

sobivatest isikuomadustest, kui vastavast valjagippdutele tootajatele on ettevottes
kehtestatud koolitusplaan, mille labimisel lubatak®taja iseseisvalt toole.

Tootmispersonali valjadpet viivad téokohal labi kogustega tootmistddlised ja
tehnoloogid. Spetsiifiliste masinate valjadpe onrr&ldlatud seadmete mdadgi- ja
hooldusfirmade poolt. Ettevottes on koosttos kwtsdhskeskustega voimalik 1abi viia
puidutdotlemise kutsedppe praktikat. Muugikonsultenkoolitusprogrammi pikkus on
kaks nadalat, see koosneb kolmest osast ning wiiEs tootmisosakonnas juhtkonna
ja  madgiprogrammi  administraatori  Ulesannetes olewahnoloogi  poolt.
Mudgikonsultant on ettevotte kdige esmasem turandajg tema hoiakud kujundavad
ettevotte maine, seetdttu koosneb milgikoolitusmesse poolt ettevotte eesmarkide,
visiooni ja missiooni tutvustamisest. Koolituseses pooles viiakse labi pdhjalik
toodete ja kasutatavate materjalide dpetus ningn&otlas osas mulgiprogrammi
kasutamise 0©Opetamine programmiadministraatori podttevite teadvustab, et
tootmistodliste valjadpe tookohal, teise kogenudtdfm poolt on piisav, kuid
mudgikonsultantide koolitamine nduab véljadpet bikgst. Ebadige mudgiprogrammi
kasutamine, vale vdi ebapiisav arusaam toodetektgatatavatest materjalidest viib
vigadeni hinnapakkumiste koostamisel, mis pohjusttievottele kahju ara jaanud voi
valesti valmistatud tellimuste ndol. See aga onuékokahjustab ettevotte mainet,
usaldusvaarsust ja turupositsiooni, tekitades édsisipiirangu.
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AS Lasita Aken on tellimuspdhine muugiettevote, BO% toodangust valmistatakse
konkreetsele tellijalenjake-to-orde MTO) . Pooltooteid voi tellimusi lattu ei toodet
Ettevbte vaartusahel algab mulgiprotsessist jabl@pedete paigaldamisega. Toodete
lisandvaartus lisandub tootmisprotsessi kaigus ra ettevotte enda poolt juhitud.
Joonisel 7 on kujutatud ettevotte tarneahel, ngalaimiigiprotsessiga ja 16peb toodete

tarnimisega.

Toodete tarnimisel transportimine ja paigaldamimeteenused, mida ettevdte ostab
sisse ja muib klientidele edasi, seega ei oma dGdetranspordivahendeid aga
paigaldusmeeskondi. Transporti korraldab ettevow#es Lasita Aken logistik ja

paigaldust AS Lasita Aken paigaldusjuht. Tellimustegumahust néiteks mutdi
2015.aastal 40% koos paigaldusega ja 85% koospwestiga (MUtgilepingute aruanne
2015).

MUUMINE
(Lepingu sdolmimine ja tellimuse kinnitamine)
‘ v
TOOTMISE ETTE- OSTMINE TOOTMINE
VALMISTAMINE
Tehnoloogilise Laomaterjalid Tellimuspdhine
teostuse (sh tarnija toodangu tootmine
kontrollimine ] materjalid laos) ™ (puidu tootlemine,
viimistlemine,
Tootmiseks Tellimusele mcpiaz)
dokumentatsiooni eriomased l
ettevalmistamine materjalid -
] Pakendamine
¥
TARNIMINE
: Transportimine : : Paigaldamine :
I il e - e T e e e e -

Joonis 6.AS Lasita Aken tarneahel P-03 Pdhiprotsessi aldgébri koostatud

2009. aastal, omandamise jarel maaratles ettev@ttanik uue strateegia, mille

fookuses oli tootmise efektiivistamine ja turuvOkose suurendamine. Sellest ajast
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alates on ettevdote tegelenud jarjepideva tooteasmyh ja investeerimistega
tootmisseadmetesse ning alates aastast 2014 twstrateegia kujundamisega, koos

sisenemisega uutele turgudele.

Seadmete investeeringuga kaasnes ettevote toottsispsi Umberkorraldamine.
Ettevote otsustas mitte loobuda vanast puitdetaitibtlemiskeskusest ja see tingib
vana aknakeskuse Weinig Unicontrol 10 ehk UC-j@nuue aknatootmisliini Working

Protsess Logos Life ehk WP-liini kokku saamise raeprotsessis, sest alates
viimistlemisest kulgevad protsessid Uhes vooludiga 3). Ettevdtte jaoks oli suureks
muutuseks uue tehnoloogia kontseptsioon, kus kofm seadmetele antakse edasi
elektrooniliselt failides. See nduab korgeid prefesaalseid oskusi ning seab

omakorda topeltpinge tootajatele.

Tootmispersonal on tdokohapdhiselt vélja koolitatkdid protsessi sees paigutatakse
vajadusel tootajaid Umber. Kogu ettevotte persokadilitatakse jarjepidevalt toodete

tundmise osas, seeldbi on selgelt eristuv erinev@taeste voimekus kohanduda

muudatustega. Uute seadmete kaivitamiseks ja teatenduse I6pule viimiseks kulus

poolteist aastat ja alates 2014. aasta teiseseqiotiodab ettevote tooteid peamiselt
WP-liinil.

See omakorda on ettevottele pustitanud uue Ules&ndas muuta organisatsioonilisi
kompetentse nii, et oleks tagatud tootlikkuse kaag rahavoog. Kiiremas korras vajab
t6baegade llemdoddistamist ja Umberkorraldamisinisprrotsess tervikuna, sest WP-
liinil tooted liiguvad tootmisprotsessist labi lemas tempos, kui UC-liinil toodetud
tooted, mistdttu tekivad erinevatesse kohtadessangiud ja mitte-piirangud . Uhtlasi
seab see uued nduded tootmispersonalile, nenderdippade ja rotatsioonile. Kiirem
tootmisaeg annab juurde tootmisvBimsust ning seetdeisab ettevottel ees

turundusstrateegiline tlesanne suisteemile vajgikiisiva tootmismahu tagamine.

Turundusstrateegia oluline osa on turuootusteléavaktootevalikul, mistdttu viimasel
viiel aastal on ettevdte tegelenud vaga aktiivdelitearendusega. Tootearenduse
eesmark on olnud turul puuduva toote turule toomere veel kui tekib ndudlus,
seega lahtutakse ,homse péeva“ toodetele esitasvaehnilistest ndudmistest

(energiasaastlikkus, funktsionaalsus, visuaalnaimliga turgude ootustest. 2009. aasta
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alguses peale omanikuvahetust kaivitati kohalikalilt puuduva, soojapidava puitakna

arendus ja sama aasta juunis lasti see toode turule

2013. aasta martsis installeeriti Tartu tehasesimatasemel puitakna ja -ukse CNC
tootmisliin, koos optimeeriva sae, hoovli, lihvidiis ja pressiga. 2014. aastal
installeeriti alumiiniumi jarkamissaag ja klaasitims (AS Lasita Aken majandusaasta
aastaaruanne 2013: 3). Korraga arendati valjaesaiis tooteperekonda, millest pooled
on turul ainulaadsed. Kogu protsessi arendusee®$atdotajat, kes tegid seda oma
pdhitdo kérvalt. Kogu investeeringu suurus, shriumsendid ja tarkvara, oli 1,4 miljonit
eurot ja finantseerimisel kasutati pangaliisingdtS ( Lasita Aken majandusaasta
aastaaruanne 2013: 18).

Arendatud toodetest kbige paremate vaartustegaedooh testitud soojapidavusele
(Uw-vaartud®) ja keskkonnakatsetele (tuulekoormus, Shupidaauseepidavus) ning
tooteid testitakse ka edaspidi vastavalt reglensgittel turundudlusele. 2014.aastal
viidi |&bi kahe tooteperekonna akende tuletokkesédaised ja toodetele valjastati EI30
tuletdkke sertifikaadid (http://www.lasita.ee/essklik-teadal/sertifikaadid.html).

Jargneval viiel aastal on ettevotte eesmargiks éasa oluliselt mutgimahtu, sest
senine midgikaive on olnud ebapiisav ettevotteiitgabe ja kasumlikkuse tagamiseks.
Rahaliste eesmarkide seadmisel tuleb olla tahe&diagja jargida turu vastuvotlikkust
toodete hinnale. Seetdttu on vaja pdhjalikult aisilda ja kalkuleerida, missugused
vOimalused on olemasoleva kulu baasi juures tuustele sobivat hinda pakkuda.
Juhul kui hind ei ole vastuvdetav, siis tuleb sédaitleda kui piirangut ja hakata

piirangut lahendama (Moonis 7.

Ettevotte prognoosi kohaselt saab olemasolevatgudiel kasv olla maksimaalselt 5%
ja lisaks toimub see vaga korgetes konkurentsitingtes, kus hinnasurve ei voimalda
ettevottel rahuldavat majandustulemust saavutadalemiuse saavutamise Uheks
eelduseks on ekspordimahu kasv vahemalt 50% etitend@itgikaibest, mistottu tuleb

ettevottel siseneda uutele turgudele.

19 Yw vaartus on kogu akna v6i ukse soojuslabilaskvefitsient, mis maarab dra soojuskaod
labi 1 nf suuruse ehitusmaterjali pinna, kui sise-ja vétigteratuuride erinevus on 1K.
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Joonis 7. AS Lasita Aken midgitulu ja otseeksport perioodi20032015.
Allikas: Aastaaruanded 2003-2015, autori koostatud.

Turgude valikul lahtub ettevbte geograafilise kentsatsiooni strateegiast, mis
tahendab, et ettevbte ei plaani hdivata vOimalikulart arvu erinevaid turgusid, vaid
keskendub hoolikalt kaalutletud vétmeturgudel ekdp@imekuse loomisele. AS
Lasita Aken eesmargiks on 2019. aastaks sisenadbkud Soome, Rootsi ja
Suurbritannia turule, sest k&esoleval ajal tegakset turul Uksikute tellimustega, mis
on klientide enda p66rdumiste teel saadud.

Ettevbte on osaline oma koostddpartnerite vaaralaaholles majatootjatele, ehitajatele
ja vahendajatele vaartusahela tUheks lUliks. Etteviggutseb nii tarbija- kui ariturul.
Tarbijaturu osakaal on 30% , ariturg omakorda j&puid% puitmajatootjad, 53%
ehitajad ja 3 % vahendajad, Ettevotte puitmajatbesit kliendid ekspordivad enamuse
oma toodangust ning nendega koos eksporditakses&tikd ca 12 % AS Lasita Aken
toodangust (AS Lasita Aken Mulgilepingud 2015).

Ettevote ei ole oma tegutsemise aja jooksul vadhtal stabiilsust. Mitmed omanike
vahetused arvestatavalt pika ajaloo jooksul ontdekid to6tajaskonnas ebakindlust ja
senini vaevavad ettevotet inimressursist tingitudbfeemid. Pikaajaliste strateegiate

puudumise tbttu ei ole ettevdttel olnud selge faelga turundusstrateegiat, mis on
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tellimuspdbhise tootmisettevbtte eesmargiparase tdavutamise aluseks. Viimase
omanikuvahetusega 2009. aastal alustati investeeiga ettevottesse. Hangiti
maailmatasemel seadmed, mis on arvuti teel juhdtaviag votavad arvesse kiirema
tootmisaja ning kvaliteetsema toote. Jduliselt jdrjepidevalt tegeletakse

tootearendusega ja inimressursi piisava voimsagaisega.

2.1.2. Uurimismetoodikad ja andmete kogumine

TO0 raames viidi 1abi uurimus koos andmeanaliisiga, koosnes nii kvantitatiivsest
kui ka kvalitatiivsest uuringust. Informatsiooni dudi esmastest allikatest.
Uurimismetoodikas kasutati juhtumiuuringut juhtiwliskorra kirjeldamiseks, kus uuriti
pdhiprotsessi osasid nende loomulikus keskkonnasimf&d koguti intervjuude ja
vaatluste teel. Lisaks sellele koguti andmeid fiearuannetest, muugilepingute
aruannetest ja tootmise planeerimise ja teistegvdte sisestest andmebaasidest.
Andmete kogumisel ja analtisil lahtuti vajadusestdaa ettevotte pdhiprotsessi
protseduuridele hinnang, kas neis toimuvad proidessvoi ei ole piiranguks ettevotte

tulemuslikkuse saavutamisel.

Esmaseks uurimisobjektiks olid ettevbtte arvnaitajgttevottes on olemas piisavalt
retrospektivsed andmed  pdhiprotsessi  tulemuste jel#amiseks.  Lisaks
raamatupidamise aruannetele kasutati tootmis- jadigmilemuste aruandeid ning
tootmisgraafikuid. Andmed olid kattesaadavad andmasiglest ja dokumentidest.
Ghauri ja Grgnhaug (2004: 137) soovitavad andmet@lésimeetodina kasutada
kvantitatiivset kirjeldavat statistiliste analliisijs vbimaldab andmeid téhusalt kokku

voOtta ja korraldada, ning anda hinnangut etteviédgestatud tulemusnéitajatele.

Teiseks analtuiisimeetodiks oli jareldav statistilam@altts, mille abil tdlgendatakse
mudeleid ja tehakse jareldusi. Mudelite kasutanoneleidnud laialdast kasutamist
piirangute teooriat kasitlevates juhtumiuuringuéadusartiklites ja seetdttu on selle
analitisimeetodi kasutamine vaga asjakohane. Asidlilémustest tuletatakse seadus-
ja eripdrasusi, mida kasutatakse magistritooés niguie andmisel, jarelduste ja

ettepanekute tegemisel.

Verbaalselt koguti andmeid intervjuude kaigus. dgus kasutati ettevalmistatud

suunavate kusimustega struktureerimata intervjuidiga 1), mis Laheranna (2008:
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180) s6nul vdimaldab saada intervjueeritavalt vatvamuse, reaktsiooni voi kditumise

kindlas kiisimuses.

Intervjuud viidi l&bi ettevotte juhtkonnaga (juhséuliige) ja pohiprotsessi vastutajatega
(tootmisjuht, tehnoloog, ostuspetsialist, muidgikdtat). Salvestatud intervjuud
kestusega 20-45 minutit viidi 1&bi intervjueeritévatookohtadel mitteformaalses
ohkkonnas. Salvestamiseks kusiti intervjueeritdvatiiba. Intervjuud algasid
intervjueerija sissejuhatusega ning selgitamisegés intervjuud labi viiakse ja miks
valiti intervjueerimiseks just see tootaja. Kuigirkrollkiisimused olid ette valmistanud,
ei sekkunud intervjueerija intervjuude kaigus ipeeeritavate mottekaikudesse vaid
suunas teema algatustega intervjuusid. Intervjuydeel ténas intervjueerija
intervjueeritavat ning lubas anda tagasisidet kokkie jargselt. Seejarel intervjuud
sustematiseeriti, ning viidi labi analtds, milleigds dokumenteeritud intervjuud
kodeeriti. Peale kodeeritud andmete analttsi, kuselgunud pohiprotsessi osa, kus
esines kobige rohkem piiranguid, viidi selles prdta@is osalejatega labi piirangute

teooriast tulenev viie pdhisammu meetodika piirdeadéapsemaks identifitseerimiseks.

Lisaks viidi labi iga-aastasel ettevotte kevadseminfookusgrupi arutelu. Ettevote
korraldab igal aastal peale aastaaruande esitdqoigbritootajatele seminari, mille
kaigus anallUsitakse I6petatud aruandeaastat eadytstatakse ettevotte eesmarke ja
pustitatud Ulesandeid kaesolevaks aruandeaastal&u$grupi arutluse eesmark ol
saada osalejate arvamusi ja reaktsioone pistitedathadele. Teemade kasitlused

visualiseeriti tahvlil ja hiljem dokumenteeriti &teooniliselt.

Osalusvaatlus on andmekogumisvahend informatsikogumiseks tema loomulikus
keskkonnas (Ghauri ja Grgnhaug 2004: 101). Osadllsis® teel vaadeldi ettevotte
pbhiprotsessi ja anallusiti selle vastavust pratseceeglitele. Vaatluse labiviimine ei
olnud varjatud ja viidi labi kédesoleva t60 autooiofi. Vaatluse kaigus tutvuti uuritava
protseduuriga ja fokusseeriti vaatlus nendelevstele ja ilmnenud mittevastavustele
(probleemidele), mis on uurimiskisimuse seisukokésgie olulisemad. Seejarel otsiti
valikulise vaatlusega veel tdendeid ja néaiteid meemehutsemisviiside ja protsesside
tulpide kohta, mis selgusid eelmises faasis. Oeaftikise kaigus koostati
vaatlusprotokoll. Osalusvaatluse kéaigus tuvastditeks et tootmisprotsessis ei ole kdik
tootajad Uhtlaselt koormatud. Kuna tegemist onnelspdhise tootmisprotsessiga, siis
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on pb6hjendatud erinevates tootmisprotsessi osatesvad koormused. Nii naiteks on
alumiiniumi osakonna tO6tajad alakoormatud, kuittaees valmistatakse suuremas
jarjestikuses mahus puitaknaid ja -uksi. Teiselujutkui on mutdud rohkem puit-
alumiinium tooteid on alumiiniumi osakonna t66tajdkoormatud. Esimesel juhul on
paratamatu, et alumiiniumi osakonna tto6tajatel lei misavalt t66d, kui teisel juhul
lisatakse alumiiniumi osakonda inimressurssi, didai suurenenud td6mahust tingitud
haireid jargmistes tootmisprotsessi osades. Topnwisessi vaatluse kaigus ilmnes
vaga selgelt tootmisosakonna tootajate roteerumjobul kui tookoht ei ndua
erivaljadpet. Erivaljadppe tottu masinate operadter roteeru, vaid koormuse kasvu
korral tootatakse vajadusel kahes vahetuses.

Uurimismetoodikate valikul sai maaravaks see, &vétte pdhiprotsessi protseduurid
on vaga hasti jalgitavad nii ajas kui ruumis. Eifé®s on piisavalt dokumente,
aruandeid ja andmebaase, mis vOimaldavad kogudeneaddretrospektiivselt ning

esitada neid vordlevalt ja analtttiliselt, nii eab teha usaldusvaarseid jareldusi.

2.2. Pohiprotsessi anallis ja piirangute kasitlemin e

Alljargnevalt analtiusitakse ettevotte pohiprotsgsselle protseduuride piiranguid ning

nende omavahelist sdltuvust.

Piirangute teooria eeltingimuseks on ettevotte éegmsoOnastamine, selleks viidi
intervjuud |&bi pdhiprotsessi vastutajatega ja véifie juhatusega. Intervjuudest
pdhiprotsessi vastutajatega selgus, et motteviesv@ite eesmérgi sdnastamiseks on
pigem lokaalne kui ettevétet tervikuna hélmav. Blejuhul viiest toodi eesmargina
valja kvaliteetne toode ja rahulolev klient, Ghghyl mainiti rahulolevat t66tajat ja thel
juhul tulemuslikku majandustegevust. Tulu suurendaks on vaja teha rohkem t66d
ning arvati, et hea toode kasvatab ka tulu. Uhesnkiises, kus asub ettevdttes piirang
oldi 0hel meelel. Pirangu kohaks peetakse miultgpssi ja pohjuseks
mudgikonsultantide vahesust. Personaliga seotudritegt toodi esile veel vahest
kommunikatsiooni ja vaheseid oskusi to0ulesanritmisel (t00 ei ole veel selge) (vt
lisa 4).
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Tulemuslikkuse kasvu juhtimiseks tuleb esmalt téasat mdota (Goldratt ja Cox 2007:
362, Guptaet al 2013: 307). Selleks tuleb analliisida kogutud atajaéd. Lisaks
ettevotte tulule, tuleb hinnata ka ettevotte lamsefvarud) ja tegevuskulusid. Neid
naitajaid arvesse vottes tuleb anda rahaline hoprajalikule midgi- ja tootmismahule,
selleks ettevote oleks tulemuslik. To6 kaigus pselguma kas ja kui suures osas on
midgi- ja tootmisprotsess ettevotte tegevuspiiraagu

Uurimisprobleemile lahenduse

leidmiseks tuleb esm@hda hinnang ettevotte
aspektist ulait. AS Lasita Aken
majandusnaitajate baasilt (vt Tabel 1) saab anad@ahgu, et ettevote ei tdida eesmarki,

tulemuslikkusele, ettevotte eesmargi

ning on viimased kolm aastat tegutsenud kahjumiga.

Tabel 1.AS Lasita Aken majandusnaitajad 2013 — 2015 (EUR)

Naitajad 2013.12 2014.12 2015.12
MuUgitulu 3440678 3294360 3007525
sh omatoodang 3257285 2749907 2825623
sh Midgitulu valmidusastme meetodil -19 828 385 760 -115 612
sh Muud materjalid ja teenused 203 221 158 693 597
Arikasum (-kahjum) - 1589 - 95 787 - 388 926
Aruandeaasta kasum (-kahjum) - 25 309 - 123 208412-530
Kéaibevara kokku 776 086 1 051 200 978 760
Pd6hivara kokku 2063594 2183237 2073302
Tooraine ja materjal 443 751 409 58b 318 385
Kokku omakapital 935 029 811 821 399 291
Kaive tdotaja kohta 67 853 63 990 68 633
Puhasrentaablus % -0,74 - 3,74 -13,72

Allikas: AS Lasita Aken aastaaruanded 2013 - 2015

Alates 2013. aastast on mudgitulu kahanenud jageelbeoses on kasvanud ka kahjum.
2015. muugikaive oli ca 9% vaiksem kui 2014. agst&l014. aastal ca 4% vaiksem kui
2013. aastal. Peamiseks pohjuseks muugikadibe katisee ja ettevotte kahjumi kasvus
oli 2013. aasta investeeringu jargne segadus mintsprotsesside korraldamisel,
kui  ka toodetendmadppimisel
muugikonsultantide poolt. 2015. aasta suure kahp@hjustas tavaparase kdrghooaja

masinate  korrektsel tdotamisel, uute
puudumine ning Uhest suurest tellimusest ilma jaamimis koos po&hjustasid

mudgimahu olulise kahanemise.
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Ettevotet analllsides tuleb pidada silmas teryikighk siis piirangute
valjaselgitamiseks on vaja auditeerida pdhiprots@dsJoonis 8), et vélja selgitada

algp6hjused tulemuslikkuse piirangutele. Pdhiprsgsen Ules ehitatud loogilise

P-04 MUUMINE
(Vastutaja: mutgikonsultant)

@

P-05 TOOTMISEKS DOKUMENTATSIOONI KOOSTAMINE
(Vastutaja: tehnoloog)

N

P-06 TOOTMISE ETTEVALMISTAMINE
(Vastutaja: tootmisjuht)

)

P-07 OSTMINE
(Vastutaja: ostuspetsialist)

\

P-08 TOOTMINE
(Vastutaja: tootmisjuht)

Joonis 8. AS Lasita Aken pohiprotsessi protseduuride P-0i kB-08 skeem.
Autori koostatud

AS Lasita Aken pohiprotsess algab muugiprotsedauig04. Ettevotte struktuuris

kuuluvad muaugiosakonda kaks mudgiesindust EeststuTmuugiesinduses téotab
kolm muugikonsultanti, tb6staazidega pool ja paettaastat. Tallinna mutgiesinduses
on kaks muugikonsultanti, to6staazidega viis jarkelst aastat. Ettevottel on plaanis
lisada Tallinna esindusse veel kaks mutgikonsujtkes tbotavad ekspordisuunal.
Riias tegutsev mudgiesindus on AS Lasita Aken Gtlgte, mis on oma otsustes
sOltumatu, kuid turundusstrateegiad, mudgikokkubeppa Uldised otsused tehakse
koostbos AS Lasita Aken juhatusega. Lisaks ostab l&Sita Aken Soomest

k&sunduslepingu alusel mudgiteenust sisse.
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Uurimisilesande raames anallsiti AS Lasita Akenigiasakonna tulemuslikkust
hinnapakkumiste realiseerumise ja eelarvelise nmiéilgu taitmise andmete alusel.
EttevOte muadgiprotsess algab hinnaparingute saamjae hinnapakkumiste
koostamisega.  Hinnaparingud  esitatakse  ettevOttesskektrooniliselt — voi
kliendikllastusega muugiesindusse. Hinnapakkumisexstatakse mudgiprogrammis
LOOK detailkalkulatsiooni alusel ja esitatakse ktide reeglina elektrooniliselt.

Ettevotte midgiaruannete analitis (LOOK andmebaagpsn et hinnapakkumiste
koostamisel soovivad kliendid sageli samale obeliinevaid pakkumisi (nn kloonid),
mis tahendab, et hinnapakkumise faasis kliendileutatud aeg ei ole vastavuses
hinnapakkumiste realiseerumisega. Nii naiteks diidnapakkumiste realiseerumised
2013. aastal 10,5%, 2014. aastal 5,3% ja 2015ala&500 .

EttevOttes on suurema osakaaluga arikliendid, attiston kliendid néudlikumad
tahtaegades ja hinnatasemes ning orienteeruvaddakmapakkujate seas kiiremini kui
erakliendid. Lisaks on arikliendid iseteadlikumadis omakorda pdhjustab lisapingeid

ja ei tahenda alati juurdemudiki (vt Joonis 9).

1200 000

1105 185

1000 000
875 307

800 000

600 000
441152

400 996
400 000

200 000

B Suurehitaja Eraklient mVidikeehitaja M Majatootja M Vahendaja

Joonis 9.Kliendigrupid 2015 (eurot).
Allikas: AS Lasita Aken kliendigrupid Mudgilepingu2015 jargi. Autori koostatud
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Tooted (vt Tabel 2), mida ettevOte muib ja valntistan tehniliselt keerulised ja

nduavad muugikonsultantidelt vaga head tehniliglikkust, jooniste lugemise oskust,

ruumilist ettekujutust ja veenvat kliendisuhtlust.

Tabel 2 Tooteperekondade tehnilised andmed

Puitosa | Kl.paketi | Kl.paketi paksus, mm Akna
Tooteperekond paksus,| Ug-arv . Uw-arv Puit-alu
puit p-alu
mm W/m2K (1,23x1,48)
68 Ug-1,0 26 Uw-1,4
_ _ GUT.
Lasita Softline 78 Ug-0,7 36 Uw-0,98
Cora
78 (ES) Ug-0,7 36 Uw-0,89
68 Ug-0,7 24-30 26-38 Uw-1,3
Lasita IV 78 Ug-0,6 34-40 36-48 Uw-0,9 | STEM.
92 Ug-0,5 48-54 50-62 Uw-0,8
Lasita Nordic | 86/116 Ug-0,5 48 Uw-0,9 GUT,.

Allikas: Muugikoolituse loengumaterjal, tehniliseabtelehed.

Kogemustel pbhinevalt saab véita, et uue mulgiktarsdi t66le asumisel kulub umbes
aasta enne, kui muugikonsultant valdab tootevalijgutehnilisi niansse, ndutaval
professionaalsuse tasemel. Aastatel 2013-2015st@&fBal asita Aken muigiosakonnas
theksa erinevat mutgikonsultanti (vt Joonis 10)|eke kaesoleval aastal t6o6tavad
ettevottes MM1, MM3, MM6 ja MM7.

Mutgikonsultantideks sobivad inimesed kellel on avdgea tehniline taiplikkus,
kbrgem dalessis.
mudgikonsultandile vajalik keeleoskus, sest ettevomdidgistrateegia néeb ette

iseseisvus otsustamisel ja keskmisest Kindlasti on
eksportturgudel tegutsemist. Kaitumuslikud piirathgisealhulgas véhene tehniline
taiplikkus ja madal stressiteluvus on pdhjusekgksnmtitigikonsultantide t66suhted on
I6ppenud, sest tuleb arvestada, et mudgikonsulteksimus on ettevottele kordades

kulukam, kui tootepraak mida saab tootmisprotdedigius prandada voi vélja vahetada.
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MM9

MM8

MM7

MM6

MM5

MM4

MM3

MM2

MM1

m2013 = 2014 m2015

Joonis 10.AS Lasita Aken muugikonsultantide td6staaz ajawdkel 2013-2015
(kuud). Allikas: Personalikaartid. Autori koostdtu

Teine oluline piirang miugitulemuse saavutamisektinvétte valdkonna eripara, mis
sOltub sesoonsusest. Madalhooaeg on periood, kuastik ei soosi ehitamist ja
klientidel puudub vajadus vélispiirde akende jeeushk avatdidete jarele. See esineb

detsembrist aprillini.

Viie péhisammu rakendamine turupiirangu kasitlemise

1. pb6hisamm (selgita vélja piirang) — piiranguna dalgivalja olemasolevate
mudgikonsultantide liigne koormus, mis véljendulmr@pakkumiste madalas
realiseerumises tulemuslikuks mudgitehinguks (20165 %) ja kahanenud
muadgimahus. Liigsest koormusest tingituna ei jougigikonsultandid piisavalt
tegeleda esitatud hinnapakkumiste tehinguks remlisésega, sest kogu td6aeg
kulub hinnapakkumiste vormistamisele ja t66s olevéllimustega seotud
asjaajamistele;

2. pdhisamm (rakenda piirang maksimaalselt) - oleneasdé mutgikonsultantide
maksimaalne fookus hinnapakkumiste kasitlemiselelitdikonsultandid
suhtlevad ainult potentsiaalsete klientidega jarkidega kelle tellimused tuleb

lepinguks sdlmida. Muugi muud tegevused (tellimusdmimisel kliendi
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teavitamine ja transpordi ning paigalduse orgamiseee), objektikilastused ja
klienditagasisidega tegelemised suunata kolleegjidel

3. pdhisamm (alluta slisteem piirangule) — siisteentasdlkise midgikonsultantide
pohitegevusele. Neile valmistatakse ette hinnakirja eeltdidetakse
muugilepingute pdhjad, teostatakse vahemkoormatualledgide poolt
muugilepingute vastavuse ja vordluse kontroll;

4. pdhisamm (lisa piirangule vdimsust) — lisatakse gikdnsultante, sest ei piisa
olemasolevatest midgikonsultantidest. Rohkem mibingikltante jOouab
rohkem ja tulemuslikumalt kasitleda hinnaparinguigsaks suudab rohkem
muugikonsultante teenindada Kkliente kodrghooajalrekiini ja kdrgema
teeninduskvaliteediga;

5. pBhisamm (alusta uuesti 1. sammust, valdi ine#skui eelnevate sammude
kaigus joutakse piisavalt kiiresti ja tulemuslikidtisitieda hinnapéaringuid, siis
jargmise sammuna vaadatakse ule mudgihinnad, $&stasolevad hinnad el
voimalda konkurentsitingimustes teostada piisavaitiiki. On oluline,

muudgikonsultandid ei hakka inertsist tegelema jéll&igi tugitegevustega.

Klienditagasiside toob valja ettevotte positsiotnul. Ettevottes ei kasutata kirjalikke
klienditagasiside ankeete, kull aga iganadalastaligmdupidamistel analllsitakse
klientide tellimise vo6i mittetellimise pdhjuseid. liEndid on tagasiside vestlustes
mudgikonsultantidega ettevotte tugevustena vafaud toodete kdrge kvaliteedi, suure
tootevaliku ja vaga hea klienditeeninduse ning disaldarsuse. Tootevaliku
mitmekesisus voOimaldab tellijal saada kdik vajatikutooted, sh erinevate
funktsionaalsete omadustega, tehniliste parameetria  sobiva visuaalse

valjanagemisega. Puudustena on valja toodud kongel, hpikad tarnetdhtajad,

probleemid toodete paigaldamisel ning tahtaegachits¢ kinnipidamine kérghooajal.

Hinnapakkumiste tagasisidestamisel on mitte telenpeamisteks pohjusteks koérge
hind, mittesobiv tarnetdhtaeg voi vahene aktiivewslete miumisel, mistottu klient on

valinud teise tootja (Hinnapakkumised 2015).

Tootmiseks dokumentatsiooni ettevalmistamine onsgatuur P-05, mis on vaheetapiks
vormistatud muudgitellimuse ja tootmise vahel. Tdbogi Ulesanne on kontrollida

vormistatud mudgilepingu tehnoloogilist vastavi&elles etapis voib esineda fuusiline
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ressursipiirang, sest tehnoloog peab andma telemedasi vastavalt ajaplaanile.
Piiranguks vaib olla viivitus ajaplaanis, mis ongitud muudgilepingu mittevastavusest
vOi liigsest tdokoormusest, mis omakorda pdhjustgireid materjalide digeaegsel
tarnimisel ja tellimuse tootmise alustamisel. Tdbogide ajakava planeerimisel on

l&htutud ajapuhvrist, mis peab tagama piisava ajggane tootmise alustamist.

Ostmise protseduur P-07 on pdhiprotsessis tootrsigavuse hoidmiseks maarava
tahtsusega. Selles pdhiprotsessi osas on tootrnssged voo tagamiseks vajalik trumm-
puhver-n66r-meedodi kasutamine. Kui trumm maarabimgon jt (2015: 493) sonul
ara tootmise kiiruse, siis nd6or suunab trummi diktad tempo abil esmase materjal
tootmisse ja haldab materjali kogumiskohti vabastanaterjali vastavalt vajadusele

Ostuprotsessi vaatluse ja ostudokumentide baadie¢l® andmebaas) ilmnes, et
piisava materjali digeaegse olemasolu tagamisekakse pdhimaterjalid, mida thtlasi
kulutatakse enamuse toodete tootmiseks, laos. fiskitee maandamiseks on
koostbopartneritega saavutatud kokkulepped nendseisu hoidmiseks AS Lasita
Aken laos. Tellimuse spetsiifilised materjalid, naglaaspaketid, alumiiniumprofiil,
spetsiifilised sulused ja muud taolised materjaliellitakse peale tootmiseks

dokumentatsiooni ettevalmistamist ja mutgileping#giratud ettemaksu tasumist.

Uheks ja koige olulisemaks faktoriks tellimuse rtiige alustamisel on ettemaksu
laekumine. See maarab Uhtlasi ara ka teatud tiinoiete pikema tarneaja, mis voib
osutuda muugiprotsessi piiranguks, juhul kui turgle vastuvdtlik pikemale tarneajale.
Tldpilisemad piirangud otsmise protsessis on nadide ressursipiirang ja ebapiisav

ajapuhver.

AS Lasita Aken tootmisprotseduur P-08 on Ules @ldtdellimustootmisengdb shop,

kus tootmisprotsess on jagatud etappidesse, toabkniduse jargi. Tapsem
tootmisskeem on toodud lisas 3. Ettevitte tootmoisess on A-tehase tulpi
(Darlingtonet al 2015: 493), mis tahendab, et palju on algkompanantllest tehakse
vaike arv lopptooteid (Coxet al 2012: 4). LOopptoodeteks on aknad ja uksed ning
vaheses koguses lisatooteid (puitkonstruktsioonidéhasfassaadid ja puidust

aknalauad).
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A-tehasele (vtloonis 1) omaselt on ettevottele valjakutseks materjal@l@e tapsus,

pooltoodangu liikkumise stinkroniseerimine ning t@adk@sutamise probleemid.

VT1
-~
[ h
Ost § PT1 PT2 |«
1
~
Ost 4 Ost 3 Ost 2 Ost1
A
Detail 1 Detail 2 Detail 3
Puit 1 Puit 2 Puit 3

Joonis 11 AS Lasita Aken A-tehase skeem puitalumiinium akégel.
Koostatud Cohen 2008: 101 kasitluse jargi. Autooiiis

Joonisel on naitena toodud puit-alumiiniumakna Aate tootmisskeem, kus:

e Puit 1 — akna tootmiseks vajalik erinevate ristiigga puitmaterjal, mis soltub
aknatuubist;

e Puit 2 — erinevate ristldigetega klaasilistude tmaterjal, mis sdltub
klaaspaketi paksusest;

e Puit 3 — iluliistude tootmiseks vajalik puitmatdyja

e Detail 1 —t6odeldud lengi ja raami puitdetailid,;

e Detail 2 — t6odeldud klaasiliistu puitdetailid;

e Detail 3 —t66deldud iluliistude puitdetailid;

e Ost 1 — viimistlusmaterjalid;

e Ost 2 — alumiinium katteprofiil;

e Ost 3 - sulused;

e Ost 4 —tihendid;
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e Ost 5 — klaaspaketid;
e PT 1-t6ddeldud akna leng ja raam;
e PT 2 —tdddeldud klaasi- ja iluliistud;

e T1 - valmistoodang.

Tootmisprotsessi juhtimine on piirangute teooriaSigk pdhjalikumalt kasitletud
valdkond. Piirangute identifitseerimine tootmispesdsis on voOrreldes teise
alamprotsessidega lihtsam ka seetdttu, et reegtirgelles protsessis tegemist fldsiliste
piirangutega, mille valjaselgitamine on kobige kengeehk nahtavam. Kasutades
tootmistulemuste andmeid on vdimalik tuvastadaapgud, puhvrite suurused ja
asukohad, tdoprotsesside pikkused jmt piiranguteigo kasitluse méottes olulised

naitajad.

Tootmise ajavarupfoduction lead time- PLT vdi manufacturing lead time MLT)
arvestamine on oluline tdoriist tootmise juhtimjsekest teades tootmisaega saab
planeerida t60 algust, materjalide sissevOtmistjgigestada ressursside prioriteete
(Cohen 2008: 90). Ettevottes planeeritakse telledutbotmisse arvestatud minutite
jargi. Tootmise planeerimiseks kasutatakse MS ©fégceli tabeleid (AS Lasita Aken
tootmisplaan). Sisendid tootmisplaani saadakse mpidgrammist LOOK. Tellimused

planeeritakse soltuvalt tootmismahust kas [6ppjavdi toosse tuleku jarjekorra alusel.

LOpptahtaja jargi planeerimisel arvutatakse telbmalustamise alguskuupaev erinevate
tootmisetappide minutite jargi, nii et olks tagatetimuse valmimine kliendile lubatud
tahtajaks. Madala tootmismahuga perioodidel alaksa tellimuse tootmist kohe, kui
tellimus jouab tootmisse ja IOpetatakse voimalikaitesti, vottes arvesse, et tellimuse
kliendile lubatud taitmise tahtaeg ei tohi hiline#ahene alustamine annab vdimaluse
vabastada tootmismaht jargmistele tellimustelefagiada klientide soovidele vastav
tarneaeg. Tellimuste todsse planeerimisel arvds@atamaterjalide olemasolu ja

tellimuse spetsiifiliste materjalide kohaletoimetaentahtaegadega.

Esimese sammuna tootmisprotsessist piirangute isgk® tuleb tuvastada toodkoht,
mille vbimsus ei ole piisav ettevotte eesmarginéeks. Tookohta saab tuvastada
téokeskuse (masina) normaja ja muidud mahu nomdagiusel. Mitte kdik td6kohad

ei ole automaatselt piirangu kohad.

54



AS Lasita Aken tootmistooliste nimekirjas on 39 minga ettevbte arvestab, et moned
tootajad alati puuduvad haigestumise, puhkuse &@liutisi tdttu, ning planeerib t66
keskmiselt 35 inimese ressursiga. Tootmistooligtéev algab kell kaheksa ja I6peb
kell 16:30. Toovahetuse pikkuseks arvestatakse 4butit, sest vastavalt
seadusandlusele on 8 tunnilisest ehk 480 minuwtlisedpaevast maha arvatud 30
minutit Idunat ja kaks viieteistkimne minutilistigwupausi. Reeglina tootab AS Lasita

Aken tootmisosakond Uihes vahetuses (AS Lasita Ad@sisekorra eeskirjad).

AS Lasita Aken tootmisprotsess on kirjeldatud 58ktihaga, millest 11 t66kohta on
pbhimasinad (PM), 22 tookohta vaikemasinad (VM) t@fkohta kasitbdoperatsioonid
(KT) ja 5 tookohta abitodlised (AB) (LOOK). Tooemtsioonid on moddetud

minutites ning masinate koormus véljendatakse imaasrmi minutites.

Uuringu kaigus viidi l1abi 2015.aasta tootmismahwamitatiivne analtts ja vorreldi
seda 2015.aasta muiugimahuga. Algvaartuseks voOetb.28sta normtunnid, mis
teisendati norm-minutiteks, sest to0operatsioon@mwestust peetakse minutites.
Uuringus vorreldi kbikide tookohtade vbéimsust mimighuga, ning selekteeriti valja
vOimalikud piirangukohad. Piirangute mdistes omavtithtsust tookohad mille
masinavoimsus on vaiksem kui turundudlus (Bettejac@ox 2009: 67).

Uuringus ei tuvastatud Uhtegi p6himasinat, milleimgus oleks vaiksem, Kkui
turundudlus (vt Joonis 12), kill aga leiti kevadseam fookusgrupi arutelul, et
midgimahu kasvamisel vbib saada piiranguks masid PMP-liini press S+S), sest
t6baegade mddtmisel on selgunud mittevastavus taslésl ja tegeliku aja vahel.

Tegelikult kulub ca 25% rohkem aega kui normeeritud
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Joonis 12.P6himasinate mutgimahu ja tootmisvoimsuse voraid.a
Allikas: Tootmistulemuse aruanne 2015. Autori katsd.

Viie p6hisammu rakendamine masinapiirangu PM4 lgisisel:

1.

pbhisamm (selgita valja piirang) — piiranguna datgimasin PM4 (press S+S)
mille tootmistulemus ei taga tootmisprotsessi vajonaust,

pdhisamm (rakenda piirang maksimaalselt) - esinegevusena tuleb I6petada
piirangukohas raiskamine, see tdhendab, et detaiidliteet tuleb kontrollida
ennem, kui detailid saadetakse pressimisse. Prisgsjargselt tuleb kontrollida
kvaliteeti, et jargnevates etappides ei oleks ¥&ja parandada voi imber teha
(Gupta et al 2010: 871). Pohitootajale tuleb lisaalatootaja, kes aitab
opereerida suurde detailidega, tuleb tagada, eilidet puhver pressi ees oleks
piisav, vajadusel tdotada kahes vahetuses,

pdhisamm (alluta stisteem piirangule) — pressi @peraei tohi lahkuda pressi
juurest abi- ja tugitegevuste teostamiseks, selleksb rakendada piisava
koormuseta masinasaali tootajaid. Defektidega lkibtaleb pressi juurest
parandusse viia ja parandatuna tagasi tuua, slste@mimiseks tuleb
markeerida karud milles on defektsed detailid. $ited pooltoodetega kéarud
tuleb pressi juurest viimistlusse viia. Pressimsselbimaterjalid tuleb kohale
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tuua. Seejarel kasutatakse mitte-piirangu PM3 (lilCjress) vbimsust. Mitte-
piirangud tuleb rakendada piirangu teenistusse

4. pobhisamm (lisa piirangule vdimsust) — selle sammugeb investeerida kas
taktikaliselt vOi strateegiliselt. Taktikaline vosmse lisamine vdib tdhendada
korgema koormuse ajal lUhiajaliselt Uletunnit6déd vdimsuse sisseostmist.
Kuigi see strateegia suurendab tegevuskulusid, seldga tagada lihiajaliselt
turundudluse taitmise. Strateegiline vOimsuseniise tahendab ettevotte
laiendamist vdi voimsuse tdstmist. Tuleb otsust&da, teha ise vOi osata sisse
(Gupta et al 2010: 877).

5. pbhisamm (alusta uuesti 1.sammust, valdi inertanertsi tekkimise oht vaga
suur, mis on tingitud pressi operaatori isikuomaektsja sisse juurdunud
téokohalt lahkumises abi- ja tugitegevuste tegeksis&ui PM4 piirang on

kaotatud, vdib jargmiseks piiranguks saada masif.PM

Masin PM9 on CNC-tehnoloogial t66tav puidutottlemnisiida, kus toimuvad koik
kdige tahtsamad puidutddtlemise operatsioonid. 2@Ebal tdotas masin MP9 Uhes
vahetuses 63,3% vdimsusega. MasinavOimsust satb3%8 minutini vahetuses, sest
masin on voimeline tddtama pauside ja Iduna agddsvalt, ilma operaatorita. Lisaks
on vOimalik panna masin PM9 mitmesse vahetussee.tdilasin PM9 on kdige

kriitilisem piirang ettevottes, mis piirab &ra makaalse vdoimaliku tootmisviimsuse.

Uuringus analtisiti kas suur ja mitmekesine todikevan ettevottes piiranguks voi
vastupidi, aitab valtida piiranguid. AS Lasita Akpdhitoodangu tooteportfelli kuulub
viis tooteperekonda (vt Joonis 13), millest LaSftline on vananenud tooteperekond
ja selle tooteperekonna osakaal on kahaneb igage$2015.aastaks on kahanemine
vorreldes 2013 aastaga 78%).

Lasita Nordic on uus tooteperekond, mille arendason |6ppfaasis. Osalusvaatluse
kaigus tuvastati toote liikumisel tootmisprotsesiiskeid mitmes tootmisetapis, mis
peamiselt olid seotud uue toote ja sellega kaasa¢bavotetega harjumisega. Toodete
likumisteekond on kirjeldatud AS Lasita Aken toagskeemis (vt lisa 3), millest on
naha, et alates viimistlemisest kulgevad nii U@GHii(Lasita Softline) kui ka WP-liinis

(Lasita IV_puit, Lasita IV_alu ja Lasita Nordic)dteperekonnad koos.
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Joonis 13.AS Lasita Aken pdhitoodangu tooteperekonnad 201HZtk).
Allikas: Muugliepingute andmebaas. Autori koostatud

Osalusvaatluse kaigus selgus, et tlemaarast todgimisust esines neljal péhimasinal
PM3, PM8, PM11 ja PM2. Neljast pohimasinast esimes®lm on UC-liini
teenindavad p&himasinad, ning nende Ulemaaranenidiimsus on seletatav Lasita

Softline tooteperekonna vananemisega.

Optimaalne tootevalik kasutab ara piirangu (Guetaal 2010: 871). Muugimahu
olulisel kasvamisel on tootmise kdige tbenaolisesnaikanguks tulevikus masin PM9
ja selleks, et tdsta puiduettevalmistuse véimausbtkasutada UC-liini masinat PM8.
Seetbttu ei ole otstarbekas 10plikult tootevalikmshha votta tooteperekonda Lasita
Softline, sest profiilide 68 ja 78 tehnilised omadd on analoogsed tooteperekonna
Lasita IV profiilide 68 ja 78 omadustega, ning klielele tagatakse ndutud vaartused

(http://www.lasita.ee/est/tooted/sisseavanevad_akitratl).

Piirangute teooria kasitluses on eesmargi saavatarpideva arengu protsess, mis
tahendab, et tanasel ajahetkel korvaldatud piirdnglivad valja ilmuda, teisel ajal,
teisel kujul, teises kohas. Kui teada, moista jatakasitleda tegevuspiiranguid, siis

saab véltida nende negatiivset mdju ettevotte eegpdiasele tulemuslikkusele.
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2.3. Jareldused ja soovitused piirangute teooria t&6  husamaks

rakendamiseks aktsiaseltsis Lasita Aken

AS Lasita Aken oma suuruselt liigitub pigem vaikekei keskmise suurusega
ettevotteks’. Baumback (1988) sénul on vaikeettevétted omamikiiivse juhtimise
all, korgelt personaliseeritud, tegutsevad pedinisk&aalselt ja ettevOtte sisemiste
ressursside kasv soltub suuresti tema finantsilig@snekusest (viidatud Guptet al
2010: 863 vahendusel). Seetdttu tuleb arvestadaetievotte peamiste probleemidega,
nagu juhtimise vaade, vahene planeerimine, sustessamauudumine otsuste tegemisel
ja strateegilisel mdtlemisel ning tugev konkureniissuurte kui ka teiste omataoliste
ettevotetega. Lisaks esineb vaikeettevotetes peoide teadlikkusega, voimsuse
alakoormust, puudust koolitatud tottajatest ja madyslikust tugevusest. See koik
esitab vaikeettevotetele valjakutseid ellujgamig€sptaet al 2010: 863).

Piirangute teooria abil ei saa susteemis kbikestada, sest see teooria tegeleb ainult
susteemi juhtimise taiustamisega, pakkudes Coh@008; 48) sonul juhtidele
vahendeid ja lahenemisi kuidas olla paremas komksistuatsioonis. Seetdttu on
juhtide dlesanne viia iga tddtajani piirangute waofilosoofilised pohimotted ja
metoodikad. Intervjuudest selgus, et pohiprotsesmstutajad ei osanud nimetada
ettevOtte, kui tervikliku slsteemi eesmarki. Seegmhtimisalase piirangu
kdrvaldamiseks on oluline to6tajatele teadvustadadnastada ettevotte kogu slsteemi

eesmark, ning kanda see Ule igasse osakonda &tt@dbiprotsessis.

Piirangute teooriast tulenevat motteviisi saab &jgremini rakendada motteprotsesse
kasutades. Probleemi teadvustades, tuleb luua ikibnflilv, et mdista probleemi

pdhjust ning téotada vélja hea lahendus.

Ettevotte juhtkond peab koos p&hiprotsessi vasttgga ja votmeisikutega koostama
loogikakategooriaid kasutades olevikupuu ning segjéilevikupuu, koos negatiivsete
harude ja eeldustepuu, et paremini mdista eesmsaeyiutamise eeldusi, sest ettevotte

eesmark on toota kasumit nuud ja tulevikus, seadpiumitte rikkudes ttotajate ja

! Ettevdte on vaikese suurusega, kui seal on vahe@B80 tdotajat, aastakéive ei ileta 50
miljonit eurot ja/vli aastabilansi kogumaht ei @ldB miljonit eurot (http://www.evea.ee/).
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koostbopartnerite teatud tingimusi, kuid samasaai see jadda ainsaks eesmargiks, mis

midagi vaart on.

Nii nagu intervjuudest selgus, peavad protsessitegad oluliseks eesmargiks, labi
vaga hea ja kvaliteetse toote ning kliendi rahutolhkema ja k6rgema tulu saavutamist.
Seega 0Oige, vahetu ja jarjepidev kommunikatsioonskkonflikti pilve loomise ja

lahendamisega peaks olema tavaparane meetod igapéiésemade kasitlemisel.

Kaitumise piirangud langevad tavaliselt kokku et halbade tulemustega, mistottu
peab sellega arvestama kaitumise piirangute korriati lahenevad need koos ettevotte
tulemuse paranemisega, sest Coheni (2008: 48) simWdik siis dnnelikud ja on

parem vdimalus eemaldada frustratsiooni, mis mbjutamesi.

Intervjuudest ja olemasolevast ettevotte muigimiabaab jareldada, et ettevotte kdige
kriitilisem ja suurem piirang on turupirang. Kunettevote on tellimuspdhine
tootmisettevote, siis esmane sisend ettevotte tidbkkuse saavutamisel on piisav

mudgimaht ja hasti toimiv midgiprotsess.

Tellimuspdhisel tootmisel tuleb arvesse votta, legnkide jaoks on olulised tellimuse
taitmise tahtaja tapsus ehk tarnekindldge date perfomangetarneaja pikkusguoted
lead timg ja toodete hind (Cohen 2008: 83). Need néitajadotulised ettevotte
konkurentsieelise saavutamisel. Ettevotte tururidaie®gia eesmarkideks on iga-
aastane mudgimahu kasvatamine, koos uutele tumgusisenemisega, pakkumiste
tellimusteks realiseerumise % tdstmine. Lisaks ikhiéstide osakaalu suurendamine,
teeninduskvaliteedi tdstmine labi kliendi tagasesidorge mudgikvaliteedi hoidmine ja
tootereklaam labi rahuloleva kliendi. Lisaks soabitCohen validagi turupiirangu
strateegiliseks piiranguks, et ettevbte saaks ldplkbsvada. Mida rohkem tellimusi,
seda kdérgem tulemus on susteemil (Cohen 2008: 47).

Tellimuspdhise tootmise problemide korvaldamiseleliu esmalt viie pdhisammu
meetodi kaudu identifitseerida piirangukohad simteeUuringust selgus, et ettevotte
kdige suuremaks piiranguks on turupiirang. Muudigeduuri piiranguks on valine
turupiirang ja sisemine personalipiirang. Turupiga véljendub ebapiisavas
turundudluses, mis ei taga tootmisele piisavalttahurupiiranguga tegelemisel tuleb
ettevotte otsused allutada turundudmistele hinametapsuse ja tellimuse taitmise
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tahtaja osas. Turundusstrateegia peab tugevamistarha olemasolevatel turgudel
tegutsemist ja kiiremat uutele turgudele siseneniistise tdhelepanu alla tuleb votta
transpordi ja paigalduse teenused, sest need @selttsseotud kliendi tagasisidega

ettevotte kui terviku mainele ja seeléabi konkuredksele.

Personalipiirangu puhul tuleb reastada tegevusesl amavad prioriteetset tahtsust
parema ja tulemuslikuma muugiteenuse pakkumiselnstlikult suur hinnapéringute
kasitlemine ei jata piisavalt aega muugitehingut@ule viimiseks. Piisava
tootmisvdimsuse rahuldamiseks peavad ettevotte gikdisultandid tagama
tulemuslikuma mutgi. Susteemi allutamisel muugipead piirangule, peab ettevote
segmenteerima kliendigrupid ja fokuseerima oma |é&gaau klientidele kellele

suudetakse pakkuda ettevotte tulemust silmas psdailge mdoistlikumat teenust.

Lisaks tuleb mudgikonsultandid vabastada tegevusteis kull kuuluvad nende
Ulesannete juurde, kuid ei toeta otseselt mulgiegie (naiteks kliendi tagaside
kasitlemine viia kvaliteedispetsialisti padevussmgistik ja paigaldusjuht tegelevad
kliendiga ise transpordi ja paigalduse teemal, emitililigikonsultandi vahendusel).
lImselgelt ei ole vajaliku mahu tagamiseks siiskisgvalt mutgikonsultante, mis
tahendab et ettevote peab lisama piirangule voitmsng palkama juurde personali.

Ettevotte jaoks sisemiselt on mé&adravad tahtajautip®otmise ajavaru ja uldkulud.
Kdrghooajal tuleb jalgida, et tootmisprotsessisagks piirangut, sest tellimusi rohkem
vastu vottes ei tohi sisteemi vBimsust Ule koorm&tlleks, tuleb jalgida stusteemi
naitajaid, kasutada viit pohisammu ning trumm-pubn@r-metoodikat, veel enne kui

mitte-piirangust voiks saada piirang.

Vajadusel tuleb rakendada trumm-puhver-né6ér-megtadis véimaldab lihendada
tellimuste taitmise aega, tagab tellimuse valmimigpsuse ja Kkiire reageerimise
turundudlusele, mistottu pakub see meetod leevénduaniiugiprotsessi piirangute

lahendamisel.

Kuigi ettevotte kdige ilmsem ja olulisem piirang dorupiirang tuleb mdoista et
turupiirangu kdrvaldamisel on jargmiseks piirangtstmismaht. Uuringust selgus, et
kdige olulisemaks piiranguks vdib saada masin Piifle tootmisvGimsus ei viimalda
madgil piiramatult kasvada. Selleks tuleb ettedbttmasina PM9 piirangu
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kdrvaldamiseks kolmanda pdhisammuga allutada mB8#8 piirangule, ning anda
Neljanda pOhsau

investeerida masinale PM8 sama tooteperekonnaimstrdid, nagu on masinas PM9

tootmisele lisavdimsust UC-liiniga. rakendamisel saab

ning sellega saab kdrvaldada masina PM9 pooltaiidtpuiduettevalmistuse piirangu.

Ettevottes kalkuleeritakse valjamutgihind ja tocohan madgiprogramis LOOK
kajastatud to6operatsioonide ajakulu (minutid) @luEttevote on asunud ajakohastama
tookohtade minutite arvestust, sest tootmisprotsessajas muutunud, todtajad on
omandanud vilumuse, t66votteid on parandatud ndegntisprotsess on maoistikumalt
korraldatud. Kuigi koik todajad ei ole veel uuesle mdddetud, saab olemasolevate
modtmistulemuste alusel jareldada, et toomine arerki kui senine ajaarvestus.
Masinate td0aegade arvestuses on vOetud aluseksateasormajad. Peamine tlesanne
oli selgeks teha kasitoooperatisoonide (KT) ajatplsest kulutused inimressursile

toomises omavad ettevotte majandustulemustes atseat osakaalu.

To0aegade osalised mootmised viidi 1abi 2016. agstidlis ja tulemused on kajastatud

mdodtmistulemuste tabelis (Vabel 3 kus:

e TooOkoht - kasitbooperatisooni todkoht,

e Koormus (2015. a) — toomisvoimsuses t6okoha osalasthl 2015,
¢ Vana aeg (min) — eelmine moddetud aeg tookohal,

e Uus aeg (min) — aprillis 2016 méddetud uus t66aégdahal,

¢ Vahe — mdodtmistulemuste vahe protsentides.

Tabel 3. T66aegade mdbtmistulemused seisuga aprill 2016. a.

Tookoht Koormus (2015.a Vana aeg (min Uus aeg)mi Vahe
KT1 61,4% 4,833 1,877 -61,17 %
KT2 68,0 % 3,35 1,087 - 67,55 %
KT10 70,8 % 0,752 0,239 - 68,22 %
KT11 28,1 % 7,5 4,926 - 34,32 %
KT13 71,5% 16,5 7,712 - 53,26 %
KT2.1 32,0 % 3,1 0,985 - 68,23 %
PM4 30,9 % 55 6,657 21,4 %
VM18 34,0 % 0,125 0,438 250,49

e Allikas: Andmed mddtmistulemuste lehtedelt. Autcobstatud
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Olemasolevate mddtmistulemuste alusel saab jare]dddnitmed kasitdooperatsioonid
on oluliselt kiiremad, kui arvestatud ning eeln@Vaterioodidel on seet6ttu tellimuste
planeerimisel tootmisse arvestatud pikema tellintégmise ajaga. See on halvendanud
ettevOtte konkurentsipositsiooni nii tellimuse itdige téhtaegades kui ka hinnas, sest

otsused tehakse arvestatud minutite jargi.

Selleks, et ettevOote saavutaks hinnalt vajaliku ugositsiooni ja oleks
konkurentsivdimeline, tuleb tle mddta koikide tobtaxe tddajad ning viia need
vastavusse. See annab madalama hinna ja lihemadjtd ning suurema tootmismahu

vOimaluse, mis on turupiirangute kaotamisel tingstels.

Ettevotte suurus ja olemasolevad ressursid, panettadottele ette killaltki pingelise
olukorra. Eelkdige tuleb ettevottes kdik piirangmdskimaalselt &ra kasutada ja mitte-
piirangud ei tohi toota rohkem kui piirangute putesrteenindamiseks on vaja.
Inimressurssi tuleb maistlikumalt rakendada, gust piirangute allutamisel. Mitte-
piirangute tootajad ei ole 100% koormatud, mistdtta vajalik Ule vaadata

tootmispersonali vajadus tootmismahu struktuuétuvalt.
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KOKKUVOTE

Piirangute teooria on laiap6hjaline juhtimisfilodi@p mida saab edukalt rakendada igas
organisatsioonis. Piirangute teooria eesmark oriesiiselt lahenedes tagada oma
tootajatele mitte ainult vastuseid kisimusele ,midga ka ,kuidas”. Piirangute teooria
aluspdhimdte on parandada organisatsiooni pidgaaditkusuutlikult, labi protsesside

anallusi, poliitika ja tavade ning nende rakendaksyajalike meetmete.

Piirangute teoorias vaadeldakse organisatsioonakeiat, milles on vastastiku soltuvad
funktsioonid, protsessid, osakonnad vdi ressuRidangute teooria puhul on tegemist
tervikliku ja pragmaatilise lahenemisega organisats pidevale arengule, mis héimab
endas erinevaid funktsioone Uhtse teoreetilisetlkdsna ja toovahendite kogumit

teguritele, mis takistavad saavutada organisatseesmarki.

Piirang on see mis maarab &ara sisteemi joudluseoggliselt jareldades saab sisteemi
maksimaalse joudluse saavutada ainult siis, kuiteada ststeemi piirangud. lgas
susteemis on védhemalt iiks piirang, milleks on misks takistab stisteemil saavutamast
oma korgeimat eesmarki. Keerukas susteemis on dsasglt interaktiivsed piirangud,
mida slsteem ei suuda taluda, sest seda mojuttaiastissed kbdikumised ja sbltuvad

stindmused.

Fuusilised piirangud jagunevad sisemisteks ja \Jéteks. Sisemiste piirangute puhul
ressursivbimsused ei kata ndudlust ja valimistapgute puhul ndudlus on vaiksem kui
ressursivbimalused. Mitte-fudsilised piirangud onuhtjmisalased piirangud,
kaitumuslikud probleemid ja halb poliitika, to6lelenalejagamised (sh td6d6luusid), halb
toodete kvaliteet, halvad suhted tarnijatega (Gugttaal 2010: 870). Taktikalised
piirangud on luhiajalise mdjuga sisemised piirangods takistavad organisatsiooni
saavutada tulu. Neid piiranguid kasitletakse keshas juhtimisetasandil ja

organisatsiooni tulu tfstetakse ilma oluliste dimukimuutusteta. Strateegilised
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piirangud on pikema perspektiiviga ja seotud adikahna piirangutega. Strateegiliselt
kasitletakse piiranguid organisatsiooni kdrgeinedaindil ja need on enamasti seotud

struktuuriliste ning Mitte-fuusiliste piirangutega.

Organisatsiooni, kui sisteemi seisukohast esindedngute teooria kolme tulupdhiste
maailmavaatega dimensiooni: motteviis, méétmiseangtoodika. Piirangute teooria
peamine eeldus on matteviisis, et igal organisatsicon eesmark - teha rohkem raha
nidd ja tulevikus, sealjuures rikkumata teatud likka tingimusi. Organisatsiooni
eesmark spetsifitseeritult on suurendada tulu, segselt vahendades laoseisu ja
tegevuskulusid. Vajalike tingimuste all moistetaka@ulolu pakkumist tGotajatele ja
klientidele (turule) nadd ja tulevikus.

Mo6tmised valjendavad stisteemi tulemuslikkust, kegti siisteemi tegevus piirangute
teooria kontekstis ei ole suunatud mitte kuludehevilamisele, vaid tulude
suurendamisele. Turupiirangu tulemuslikkuse ndga@ saab valjendada ka
tootmisaega, kvaliteeti ja maksetahtaega.

Piirangute teooria metoodika haldab organisatsiodaimel erineval protsesside
juhtimise tasandil, labi viie p&hisammu, trumm-pahndor-metoodika ja VATI
analliusi ja probleemide lahendamisega labi méti@misesside . Viis pdhisammu on
piirangute teooria rakendamise alus. Selle kauduntifitseeritakse stisteemis piirangud,
kasutatakse piirangud maksimaalselt ara, panndkgigdud slsteem piirangu tarbeks
toole ja kui sellest piirangu kdrvaldamiseks eggij siis lisatakse piirangule vdimsust.
Kui seejarel piirang kadus, hakatakse uue piirangagelema, aga jarlitakse et eelmine

piirang tagasi ei tuleks.

Trumm-puhver-ndor-metoodika on sisemise ressurgiamqgute puhul rakendatav
juhtimise - ja planeerimisemetoodika, kus trurantootmise kiirus (takt), mille maéarab
ara ressurss, mis on sisteemi piiranguks ja seetbkteerib kogu susteemi tulu.
Trummi ressurss on piirangukoha voi voimsuse pigtatessurss. Trumm-puhver-noor-
metoodika rakendamisel tuleb esmalt selgeks telmantr, ning selle jargi koostada
tootmisgraafik, mis on kooskélas kliendi vajadustedPuhvri Ulesanne on kaitsta
tootmisaega ja tagada, et trumm saaks todtada todaegaga.NOOr on materjali

esimesse tootmiskohta véljastamise mehhanism, ®@uld piirangu dikteeritud
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tempost. NOor allutab kogu stisteemi piirangukolelieontrollib materjali etteandmise

kaudu turundudluse taitmist.

VATI analiis ehk sisendmaterjalidest tootmisvaljtendkujunemise ahelanalils
kasutab materjaliringluse loogilist vérgustikku fraifldsilist voolu), mis ringleb kuni
valmistoodeteni ja igal tootmise keskkonnal on kagomaseid kdrvaltoimeid. VATI
loogiline Ulesehitus on jada operatsioone, midatigale peab labima, et tellimus saata
kliendile. V-tehas sisaldab suhteliselt vahe algmalke (toorainet), mida muundatakse
erinevateks valmistoodeteks ja millest méned migiakaha osaliselt [6petatud olekus.
A-tehast iseloomustavad suur hulk algkomponenterainet, millest tehakse vaike arv
I6pptooteid. T-tehas on kerge montaaziga ja sisaldab Uhiseid ppoente, mida
muudetakse vaga erinevateks I6ppkogustékshases voolavad materjalid otse labi

operatsioonide jarjestuse.

Motlemisprotsessid pakuvad kindlapiirilisi ja simgatilisi lahendusi komplekssetele
struktureerimata probleemidele organisatsioonisuea nahtavale varjatud eeldused,
mis takistavad konkreetsetele juurprobleemidele uséke lahenduste leidmist.
Motlemisprotsessid hdlmavad kahte loogikakategborja rakendusvahendeid.

Loogikakategooriad on piisava pohjuse loogika &dajarg-pohjus-tagajarg-loogika,
millel pdhinevad olevikupuu, tulevikupuu ja tlemikoguu ning vajaliku tingimuse

loogika, mida kasutatakse aurustuva ehk konflikiiepja eeldustepuu koostamiseks.
Piirangutega tegelemisel mdtlemisprotsesside kajudhindutakse kolmest Uldisest

kisimusest: Mida muuta?, Mida selleks muuta? ja@#&sutekitada muutusi?

AS Lasita Aken on tellimuspdhine muugiettevote, BO% toodangust valmistatakse
konkreetsele tellijale. Pooltooteid vdi tellimusittu ei toodeta. EttevOte vaartusahel
algab muugiprotsessist ja I6peb toodete paigaldayaisToodete lisandvaartus lisandub
tootmisprotsessi kéaigus ja on ettevbtte enda pguititud. Toodete tarnimisel
transportimine ja paigaldamine on teenused, midav@e ostab sisse ja muub
klientidele edasi, seega ei oma ettevote transpahnendeid aga paigaldusmeeskondi.

EttevOtte strateegia fookuses on tulemuslikkusetupaivdimekuse suurendamine.
Ettevbte on osaline oma koostddpartnerite vaaralaaholles majatootjatele, ehitajatele

ja vahendajatele vaartusahela Gheks luliks. Ettewégutseb nii tarbija- kui ariturul.
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Uuringust selgus, et et motteviis ettevotte eeshmggastamiseks on pigem lokaalne
kui ettevotet tervikuna hdlmav. Piirangute teodriadenevat motteviisi saab kdige

paremini rakendada motteprotsesse kasutades. &éeyiihtkond peaks koos

pdhiprotsessi vastutajatega ja votmeisikutega tkoos loogikakategooriaid kasutades
olevikupuu ning seejéarel tulevikupuu, koos negasie harude ja eeldustepuuga, et
paremini mdista eesméargi saavutamise eeldusi.v@teeeesmark on ju toota kasumit
nidd ja tulevikus, sealjuures mitte rikkudes tddijja koostoopartnerite teatud

tingimusi, kuid samas ei saa see jaada ainsakséegi&s) mis midagi vaart on.

Teisena selgus uuringust, et ettevotte kbige suwyirang on ebapiisav mudgimaht.
Mudgiprotseduuri piiranguks on valine turupiirang pgisemine personalipiirang.
Turupiirang valjendub ebapiisavas turundudlusess mii taga tootmisele piisavalt
mahtu. Turupiiranguga tegelemisel tuleb ettevotteused allutada turundudmistele
hinna, tarnetdpsuse ja tellimuse taitmise tahtagas.o Turundusstrateegia peab
tugevamini toetama olemasolevatel turgudel teguitteja kiiremat uutele turgudele
sisenemist. Erilise tdhelepanu alla tuleb vottadpardi ja paigalduse teenused, sest
need on otseselt seotud kliendi tagasisidega dtéekdi terviku mainele ja seelébi

konkurentsieelisele.

Tulevastes uurimistéédes soovitab autor piirangi#eoria rakendamise uurimisel
keskenduda piirangute teooria motlemisprotsessiei®adikate ning piirangute teooria

ja teiste juhtimisfilosoofiate koostoime spetsig@matele aspektidele.
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LISAD

Lisa 1. Struktureerimata intervjuu.

Piirangute kasitlemine AS-s Lasita Aken
Meelespea!

Selgita, mis on intervjuu eesmark ja kui kaua wjtexerimine kestab.
Anna teada, et intervjuu salvestatakse.

Utle, et on méned suunavad kiisimused.

w0 NP

Lopetamisel tee kokkuvote raagitust ja avalda tanu!

Intervjuu abikisimused koos suunavate alakisimasteg

1. Mis on Sinu arvates meie ettevotte eesmark?

a. Kuidas suurendada tulu,

b. Kuidas vahendada laoseisu,

c. Kuidas vahendada tegevuskulusid.
2. Mis on Sinu arvates meie ettevotte eesmargi saansitdakistavad tegurid ehk

piirangud?

a. Kus piirang asub pohiprotsessis,

b. Kas piirang on pigem fuusiline vdi Mitte-fudsiline
3. Kuidas saab piiranguid korvaldada?

a. Millest peaks alustama?

b. Kes peaks piirangute kdrvaldamisega tegelema?

Allikas: Laherand 2008: 187-188. Autori koostatudiisavad kiisimused.
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Lisa 2. Viis pb6hisammu koos vahesammudega (Pretorius 201800). Autori

kohandused
|| 1.eeltingimus: Defineeri stisteemi eesmark "
v
" 2.eeltingimus: Maaratle stisteemi hindamine ||
1 eamg N
f 1.SAMM A) | ALSAMM oy
Selgita vlja ,| Kas pilrang on — Ku1u.r.1(.ja uus
piirang fuisiline? | _, poliitika /
: muuda I
4 kaitumis ]
JAH | N L _
2.SAMM
——— = Rakenda piirang
! 45 SAMM \ maksimaalselt
I Lisada ' /
: vOimsust :
mitte-
I .. | 3.SAMM
piirangule, .
| . — Alluta siisteem
| mis on | iirangule
: muutunud voi I P g y
I saab I
piiranguks v
\ ]
S——_—— B)
El Kas allutamine
on vdimalik?
JAH
v JAH
E) C) D)

El Kas piirangu |JAH| Kas piirangon | El | Kas susteemi
asukoht h / saab " joudlus on
muutub? kaotatud? rahuldav?

JAH * El
4
( 5.SAMM ) 4.SAMM
Eemalda vanad ) Lisa
reeglid, takista piirangule
inertsi ja liigu \JoImsus
1.SAMMU juurde
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Lisa 3. AS Lasita Aken tootmisskeem. Autori koostatud

Detailide ettelbikus
{(SALVADORE SUPERPUSH 200)

Detailide gabariithédveldus

VANA liin (WEINIG POWERMAT 500) UUS lLiin

Detailide profileerimine, tappimine
(WEINIG UNICONTROL 10} ¥

Detailide profileerimine,
puurimine, freesimine,

immutamine
Detailide pressimine r ND?]&EE?SPSI?;SESS
(ORMA) )
Raamide iimberfreesimine 4 v  Detailide lihvimine
(WEINIG PROFIMAT 23E) (LOEWER)

Akna kdepideme avade puurimine,

jaotuspostide paizaldamine
Ukse kiepideme avade puurimine, hinge j

lukupesade freesimine
Pooltoodangu immutamine

(RANGE-HEINE) k

Pooltoodangu eellihvimine

(kasitoo)

'

Detailide pressimine
(5+8)

"'
Pooltoodangu kruntimine
{(RANGE-HEINE)

Pooltoodangu jarellihvimine
(kisit6o)

Pooltoodangu varvimine
(RANGE-HEINE)

Akende ja uste sulustamine

Akende ja uste klaasimine

*
Toodangu pakkimine
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Lisa 4. Intervjuude Ulevaade

Intervjuud pOhiprotsessi vastutajatega, labi viidud
tookohtadel

22.marts

23.marts

23.marts

22.marts

23.marts

KOKKU

EM

x
>

'_
T

HK

>
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Ettevotte eesmark on ...

kvaliteetsed ja head aknad kliendile

[ERN

-

'_\
o

turule sobiva hinna pakkumine

voita klientide usaldus

laiemalt teostada tulemuslikku majandustegevust

vdlja tulla kahjumist

saavutada stabiilne kasv 10-15% aastas

N e

Tulu suurendamiseks on vaja ...

tuleb teha rohkem t66d

hea toode

mitte tulla hinnas alla

kasvatama efektiivselt muuki

mudginumbrite kasvatamine

muugi dige struktuur

tootma efektiivsemalt

otsida muud mugisektorit

N G LS

Laoseisu vahendamiseks on vaja ...

ei ole vaga haid voimalusi selle tootmise strukituu
juures

=

kiirem tootmine ja tarnimise, paigaldamise protse

ssl

Tegevuskukude vahendamiseks on vaja,

oige mudgistruktuur

rohkem tuleb ajatihikus toota

[EEN

Piirang on ...

vahe muugiinimesi

kommunikatsioon

tootmise sesoonsus

madalasesoonsusega turu puudumine

liiga suur tooteportfell

vahetuvad to6tajad

koduleht ei ole tugev

PR RR RN D
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Lisa 4. Intervjuude Ulevaade. Jatk

Piirangu asukoht pdhiprotsessis ...

muugiprotsess

tippsesoonsusel tootmises

piirangukoht pidevalt muutub

tippsesoonsuses materjali tarnetes

tippsesoonsuses seadmetes

tippsesoonsuses inimestes

tootmise organiseerimine

inimeste suhtumine

PRk (NN o

Piirangu iseloom ...

muudgiga seotud

[EEN

ajapiirang, liiga palju Glesandeid Ghel inimesel

[EEN

Piirangute kdrvaldamine

leida padevaid ja teotahtelisi maugiinimesi

muidgimahu kasvatamine

koduleht korda

ise olla tahelepanelikum

muda rohkem

alustada iseendast

ettevotte juhtimistegevus

juht peab seda protsessi jouliselt juhtima

kdik peavad osalema

N e e I LS
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SUMMARY

APPLICATION OF THE THEORY OF CONSTRAINTS IN THE EXPLE
OF AS LASITA AKEN

Helena Randoja

The theory of constraints (TOC) is a broad-basechagement philosophy the
fundamental principle of which is a holistic andagmatic approach to continuous
development and sustainable improvement of an &gaon. Theory of constraints
reviews an organisation as a chain that consistauttially dependent functionalities,
processes, departments and/or resources. Theorgnstraints consists of a suite of
tools for factors that limit greater performancdatige to the goal, thus the aim of
theory of constraints is, by a systematic and naitab approach, to provide replies to

the questions of “what to improve” and “how to irape”.

The objective of this thesis is to identify the gibdities for efficient application of
theory of constraints methodologies in AS LasitaeAkfor the determination and

removal of factors that limit performance.

The research tasks arise from the objective ofrtfaster’s thesis:

e To explain theory of constraints -related approacal definitions;

e To determine factors that affect the performancthefcompany from the point
of view of theory of constraints;

e To provide an overview of the basic process of chmpany and explain its
essence;

e To determine the constraints of the company;

e To systematically formulate activities for improginperformance through

removal or mitigation of constraints.
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The first, theoretical chapter explains the termtladory of constraints and various
principles and approaches related thereto. Mutahections between performance and
theory of constraints as well as impacts theree&f explained. The nature of the
constraints and theory of constraints methodolo@iesdetecting and removing the
constraints is under more detailed consideratid first sub-clause of the second part
of this master’'s thesis describes the company urelgew, i.e. AS Lasita Aken, by
providing an overview of the development, structamel basic process of the company.
The second sub-clause identifies constraints inbtc process of the company, by
employing to this end theory of constraints methogies and using as a basis more
problematic situations of the basic process tha #tudy revealed. Within the
framework of this master’s thesis, a case studgoisducted for the examination of a
manifestation in its natural environment and anlymm of data is performed that
consists of both a quantitative and qualitativedgtuThe third sub-clause draws
conclusions and formulates recommendations for raffreent application of theory of

constraints in order to ensure purposeful perfocaant the company.

Constraints determine the performance of a systahadogical conclusion to be drawn
therefrom is that the maximum performance of aegystan only be achieved if the
constraints of the system are known. Each systesmah&ast one constraint, which is
something that limits the achievement of the higlgeal of the system.

As for their nature, constraints include physicadl ananagement constraints. Physical
constraints are divided into internal and exteoras. In the case of internal constraints
the resource capacity of the organisation doesyest the market demand and in the
case of external constraints the market demarahierithan the resource capacity of the
organisation. Management constraints are behavipuohlems and bad policy. These
include staying away from work (incl. absenteeisrbpd product quality, bad

relationships with suppliers.

In addition, a distinction is also made betweeti¢atand strategic constraints. Tactical
constraints are internal constraints of a shortitenpact that constitute an impediment
for an organisation upon achieving an increasewemue. Tactical constraints are dealt
with at the middle management level and the revesfugn organisation is increased
without making any significant structural chang8gfategic constraints are of a more
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long-term nature and are related to business @n#r In strategic terms, constraints
are dealt with at the highest level of an orgamesaand they are mostly related to

management constraints.

From the point of view of an organisation as aeaysttheory of constraints represents
three dimensions of revenue-based outlooks: mindseasurement and methodology.
The main assumption of theory of constraints isrttiedset that each organisation has
its goal — to make more money now and in the fytwthout thereby violating certain
necessary conditions. To be more specific, the gban organisation is to increase
revenue while simultaneously reducing inventory aperating expenses. Necessary
conditions mean the provision of satisfaction tqplEpees and customers (the market)
now and in the future. Measurements convey systerfoqance since the activity of
the entire system within the theory of constraiotstext is not aimed at reducing
expenses, but at increasing revenue. The theargrdtraints methodology administers
an organisation at the process management levmighrthe five focusing steps (5FS),
the drum-buffer-rope methodology, VATI analysis apdoblem-solving through

thinking processes.

This thesis studies and analyses in more detaitdnstraints that influence a medium-
sized order-based production company of seasonphdmand the selection of a
methodology that is the most suitable one for th@enagement of an increase in

performance from the point of view of the theorycohstraints approach.

AS Lasita Aken is an order-based sales company evhi®0% of the production is
tailor-made. No production of semi-finished goodsyoods for inventory takes place.
The sales volume of the company is influenced loysproportionately small share of
export and extremely high competition on the domesarket related thereto as well as
the low season, due to the weather, in the firtdiaa year and the high season in the

second half of the year.

The value chain of the company starts with the ssgdeocess and ends with the
installation of products. The added value of prdsluarises in the course of the
production process and has been managed by theaogmiself. Upon delivery of

products, transportation and installation are thevises that the company outsources
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and resells to its customers; thus, the companybaseans of transport or installation

teams.

In the course of the study, an analysis was peddrmf sub-processes of the basic
process of the company with an aim of establishing factors that limit the
performance of the company. The quantitative datalysis identified that the main
constraint lies in the sales process. The salasm@lof the company does not ensure
stable production capacity and therefore therexce®s production capacity, especially
in the first half of the year. The study of theesaprocess identified with the help of the
five focusing steps methodology that the reasormsnbethe insufficient sales volume
and low realisation of price offers are the extemarket constraint and the internal
sales staff constraint. In order to ensure produactiapacity, it is necessary to focus
sales activities on the realisation of sales tretiwas, extend the market segments and

add sufficient sales staff.

The entire basic process was analysed with the bélphe five focusing steps

methodology in order to identify estimated consiisi The analysis revealed that the
next estimated constraint, following the removaltloé market constraint, lies in the
production process, to be more exact, in the PMRlyxction equipment. In order to

remove the constraint, the PM9 production equipnmaost be implemented at the
maximum level since adding capacity requires tah Hinancial investments. Another
possibility for the removal of this constraint isanging the product range in order to

reduce the load of the PM9 equipment.

During the study, unstructured interviews of theu® group were carried out with
persons responsible for sub-processes of the pesiess. An analysis of the interviews
revealed that there is a management constraittie@ncompany since the goal of the
company — to make money now and in the future whilaultaneously reducing
inventory and operating expenses — has not beeweged and realised adequately
enough. At the same time the interviews revealet the market constraint was
considered to be the most important constrainthen company. The mindset arising
from TOC can best be applied while using thinkimgogesses. The management of the

company along with the persons responsible forbdmc process and the key persons
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should use thinking process tools in order to beftelerstand the prerequisites for the

achievement of the goal.

As for its size, the company belongs into the aatgg@f small companies, due to which
account must be taken of the main problems of dlstampany, such as management
constraints, severe market constraint (competibiotn with large companies and other
companies of the same size) and underload of ptiotucapacity.The focus of the
company must be on the removal of the market cainsirtaking thereby into account
the fact that the issues of importance for custgnmelude the due date performance,
l.e. security of supply, quoted lead time and pobdarice. Marketing strategy must
provide more support for operating on the existimaykets and for faster entry into new
markets. Special attention must be paid to tranapon and installation services since
they are directly connected with customer feedlmackhe reputation of the company as
a whole and thereby on competitive advantage.dh Beason it must be observed that
the production process does not constitute a anssince taking more orders may not
result in an overload of the system capacity. Tie #nd, it is necessary to observe
system indicators, use the five focusing steps tAeddrum-buffer-rope methodology

before a non-constraint might become a constraint.
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