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LUHIKOKKUVOTE

Tootearendusprotsess on roivatootmise lahutamatu osa. Toodete jarjest lithenev elutsiikkel ja
kasvavast eristumisvajadusest tulenev trend variantide rohkusele survestab rdivatootmise
tootearendusprotsessi vastama ajalistele, kulu- ja kvaliteedieesmirkidele. Kéesoleva t66 autor
uurib  eelnevast ldhtudes rodivatootmise tootearendusprotsessi tulemuslikkust  Eesti

rOivatootmisettevotete naitel.

Teema on siiani leidnud véga nappi késitlust. Tulemuslikkus leiab laiemat kasutust rakendatuna
ettevottele, ettevOtte protsessidele ja strateegiatele. Innovatsiooni ja sealhulgas tootearenduse
olulisuses ei kahtle keegi, sellele vaatamata késitletakse arendustegevusi ja innovatsiooni kui
korge riskiastmega tegevust. Tootearenduse tulemuslikkus ehk vastavus seatud eesmirkidele
leitakse olevat raskesti saavutatav, samas on majanduskeskkonna arengutest ja suurenevast
konkurentsist tingituna uute toodete arendamine ja turule toomine ettevottele ellujddmise

vOtmetingimus.

Tootearendusprotsessi tulemuslikkuse hindamise voimaluste leidmiseks kirjeldab ja analiiiisib
autor tootearendusprotsessi roivatootmise valdkonna ettevotete néitel. Parendamise voimaluste
selgitamiseks analiilisitakse erinevate meetodite ja mudelite sobivust rdivatootmise
tootearendusprotsessile ldhtudes protsessi unikaalsusest. Kirjeldamiseks ja analiiiisiks vajalikud

andmed on kogutud ettevotete seas l1dbi viidud intervjuude kaigus.

Votmesonad: tootearendusprotsess, rodivatootmine, tulemuslikkus, efektiivsus, kvaliteet,

kulueesmairkide seadmine, protsessi tulemuslikkuse mddtmine, analiiiis ja parendamine.



SISSEJUHATUS

Tootearendusprotsessi on defineeritud kui toodete disainimise ja neile tehnoloogiliste lahenduste
loomist viisil, mis looks tootele kasutusvédrtuse sihttarbija jaoks, turundusvdimaluse, toodetavuse
ja kasumlikkuse (Senanayake, 2015). Tootearendusprotsess rdivatootmises on keerukas nii
arendatavate toodete rohkearvulisuse, iilisuure variatiivsuse kui ka viga kitsa ajalise raami tottu.
Roéivatootmise ettevotted arendavad enamasti mitut erinevat kollektsiooni, mis koosnevad
tehnilise lahenduse, suuruse ja materjalikasutuse poolest erinevatest toodetest (Nayak & Padhye,

2015).

Tootearendusprotsessis osalejate rollid eeldavad mitmekiilgseid oskusi ja erialaiileseid teadmisi.
Globaliseerumisest tulenevalt vdib rdivatootmise tootearendusprotsess kas osade kaupa voi kogu
ulatuses olla viljastpoolt ettevotet sisseostetud, muutes protsessis osalejate asukoha ja
kultuurilistest traditsioonidest ajendatud tookorralduse tdttu protsessi veelgi komplitseeritumaks
(Goworek, 2010). Komplekssuse tdttu vajab protsess koordineerimist ja jélgimist (Senanayake,

2015).

Roivatootmise tootearendusprotsessi késitlemine globaalse véértusahela (Global Value Chain —
GVC) vaates on suunatud ahela erinevate osade diinaamilisele koostoimimisele, samas on jdetud

tdhelepanuta laiemad drieesmargid ja kasumlikkus. (Nattrass & Seekings, 2018)

Tulenevalt tootearendusprotsessi  varieeruvusest, ajaraamistiku seatud piirangutest ja
tegevusvaldkonnas suurt mdju omavast hinnataseme maéédratlusest on oluline arendusprotsessi
eesmdrkide seadmisel ja juhtimisel hinnata mitmete tegurite omavahelise toimimise tagajérjel
tekkivat koosmoju. Pesonen on soovitanud véga diinaamilises tegevusvaldkonnas aset leidva
tootearendusprotsessi jaoks toote elutsiikli analiiiisi, lihtsate lineaarsete kuluarvestusmeetodite
parendamist ja mitmemddtmelist andmeanaliiiisi kogu toote tulemuslikkuse hindamiseks.

(Pesonen, 2001)



Too teoreetilises osas késitletakse mitmeid tootearendusprotsessile kohaldatavaid mudeleid.
Viirtustloova koostdo strateegia mudel (Model of a value cocreation strategy — VCS) kohaldamine
voimaldab analiiiisida, kuidas ja mil médral vitavad ettevotted omaks innovatsiooni, turundamise
ja disaini strateegiad ettevottele seatud eesmirkide saavutamisel (Hsu, 2016).
Tootearendusprotsessi olulise tdhtsusega osade identifitseeimiseks ja protsessi kitsaskohtade
leidmiseks Kano mudeli ja kvaliteedi funktsioonide kasutuselevotu (Quality Function Deployment
— QFD) integreeritud meetodi siistemaatilisel rakendamisel on vdimalik oluliselt parendada

tootearendusprotsessi tulemuslikkust (Lo, Shen, & Chen, 2017).

Tulemuslikkuse mdotmise siisteemi (performance measurement system - PMS) kasutamine on
asjakohaseid votmeindikaatoreid rakendades ning neid toetavate mojurite omavahelist koostoimet
arvesse vottes protsessi juhtimisele ja pidevale parendamisele olulist mdju omav tooriist (Kang,
Zhao, Li, & Horst, 2016). Kuluséastliku ja kasumliku juhtimismudeli kasutamine toodete ja
protsesside arendamisel (Lean Product and Process Development - LeanPPD) vdimaldab hinnata
hetkel toimivat tootearendusprotsessi ja vorrelda tulemusi nn best-case stsenaariumiga. Al-
Ashaab et al. on arendanud LeanPPD tegureid kasutava lean tootearenduse tulemuslikkuse

modtmise todriista (Al-Ashaab, et al., 2016).

Too eesmirgiks on tuginedes teoreetilistele allikatele, rdivatootmise tootearendusprotsessi
analiiiisile ja labiviidud uuringutele to6tada vélja mudeliarendusprotsessi parendamise soovituslik

meetmestik.

Autor on t60 eesmargist ldhtuvalt piistitanud 5 uurimiskiisimust:
1) kas tootearendusprotsessi tulemuslikkust on voimalik modta ja hinnata,
2) kas ja milliste tegurite muutmine teeks voimalikuks tulemuslikkuse kasvu,
3) kas ja millistel alustel protsessikorralduse muutmine md&jutaks tulemuslikkust,
4) millel peaks pShinema tootearendusprotsessi eesmarkide seadmine ning

5) millised vdiksid olla vahendid protsessi imberkorraldamiseks.

Eesmargi saavutamiseks késitleb autor erinevate tulemuslikkuse hindamise, mddtmise ja juhtimise
meetodite  ja mudelite omadusi nende rdivatootmise tootearendusprotsessile kohalduvuse

véljaselgitamiseks.



Kéesolev magistritoo pdhineb kombineeritud uurimismeetodil. Kvalitatiivse uuringu meetodina
on kasutatud juhtumiuuringut, kvantitatiivse uuringu meetodina kaardistusuuringut. Lisaks

kasutab autor tdiendavaid andmekogumismeetodeid (nn kirjutuslauauuring).

Magistritdo jaguneb kuude ossa. Esimeses peatiikis késitletakse tootearendust ja rdivatootmise
tootearenduse eripira, teises peatiikis késitleb autor tulemuslikkust, selle mddtmise ja hindamise
meetodeid ning mudeleid. T660 kolmandas peatiikis vaatleb autor tootearendust rdivatootmises.
Neljandas peatiikis késitletakse ldbiviidud uuringu meetodeid ja valimit. T66 viiendas peatiikis
késitleb autor uuringutulemusi ja analiilisib erinevate kogutud andmete vahelisi seoseid.
Magistritod kuues peatiikk sisaldab soovitusi erinevate tootearendusprotsessi tulemuslikkuse

mojurite arvestamiseks ja eesmérkide saavutamiseks vajalike tegevuste rakendamiseks.

Autor tdnab oma juhendajat, emeriitdotsent Eedo Kalle't toetuse ja suunamise eest, mis olid t66

valmimisel vdga olulised, ning koiki lahkeid abistajaid.



1. TOOTEARENDUS

Tootearendus on protsess, mille kdigus muudab organisatsioon turuvdimalused ja tehnilise
voimekuse kommertstegevusi voimaldavaks vairtuslikuks informatsiooniks. Voimekust arendada
uusi tooteid nimetatakse innovatsioonivoimekuseks, mida loetakse organisatsiooniliste
baasvoimekuste korval suurimaks konkurentsieelise tagajaks. (Amigo, Iritani, Rozenfeld, &

Ometto, 2013)

Tootearendusprotsess seob kogumi tegevusi (Joonis 1), mis muudavad kliendi vajaduse
tehnoloogilisteks ja kommertslahendusteks (Yin, Gao, & Ji, 2017). Tootearendusprotsessi
tegevused sdltuvad innovatsiooni liigist ja sellest, milliste ressursside olemasolu on tegevusteks

vajalik.

Vaélised arengustrateegiad
Alliansid

Uhendettevétted
Arendaja tehnoloogia ja/vGi oskuste ostmine

Sisemised arengustrateegiad
Olemasolevate toodete imberpaigutamine

Olemasolevate toodete taiustamine

Ettevottesiseselt arendatud uued tooted

Sisemine < Tootearenduse kulu » Jagatud
Pikaajaline < Tootearenduse kiirus —— Kiire ja/vOi olemasolev
Kdrge < Tootearenduse risk » Jagatud

Joonis 1. Tootearenduse jirjepidevus
Allikas: (Heizer, Render, & Munson, 2017), autori koostatud



1.1. Innovatsioon

Innovatsioon on oma olemuselt uue tee valik, mille tulemusteks on positiivsed muudatused.
Erinevatel tasanditel ja tegevustes toimuvad positiivsed muudatused suurendavad iihiskonna

voimekust ja tagavad jatkusuutlku arengu. (Hamburg & K66rna, 2009)

Innovatsiooni ndhakse kui erakorralist ja tiliolulist, slivitsi juurutamist vajavat ning teiste
juhtimistegevustega samadele hindamismeetoditele allutatud tegevusreglementi. Innovatsioon on
eelmisest pakkumisest néhtavalt erineva, tdiesti uue pakkumise loomine. Innovatsioon saab alguse
probleemi identifitseerimisest ja liigub probleemi lahenduste kaudu elegantse lahenduseni.

(Keeley, Nagji, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013)

Von Hippel kasutab OECD innovatsiooni definitsiooni:
LInnovatsioon on mdrkimisvddrselt parendatud toode voi teenus, voi protsess, voi turundusmeetod,
voi uus dripraktika organisatsiooniline meetod, téckoha organiseerimine voi vdlissuhete

kujundamine.* (Von Hippel, 2017)

Ettevotte ellujdémine ja edasine areng soltuvad innovatsioonivoimekusest, mis méairab, millises
ulatuses suudab  organisatsioon vastata turu arengutele. Organisatsiooni innovatsiooni
tulemuslikkus on méiédratud tema sisemise arhitektuuri ja vorgustiku ehitusega ehk meetodiga, mil

moel on ettevote ,,end aja jooksul iiles ehitanud®. (Trott, 2017)

Kliendid ootavad ja eeldavad edukaid innovatsioone, tootmise efektiivsusest tdnapdeval enam ei
piisa. Keskkonna muutuste tempo eeldab ettevottelt paindlikkust ning innovatsiooni efektiivsust.
Edukus ja jatkusuutlikkus eeldavad ettevottelt jitkuvat innovatsiooni kui kasvu juhtivat strateegiat.

(Keeley, Nagji, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013)

Keeley et al. on innovatsiooni jaganud kiimneks erinevaks tiiiibiks kolmes toimimisdimensioonis
(Joonis 2).
Innovatsiooni tiiiibid (Keeley, Nagji, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013):
1) Konfiguratsioonist ldhtuvalt:
1.1. Kasumiinnovatsioon — innovatiivsed kasumimudelid leiavad uued vdimalused ettevotte

pakkumise ja teiste allikate kasumiks konverteerimisel.
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1.2.

1.3.

1.4.

Konfiguratsioon

Pakkumine

Vorgustiku innovatsioon — ettevotted rakendavad lisaks sisemistele tugevustele
vaartuspakkumise loomisel teiste ettevotete protsessidest, tehnoloogiatest, pakkumistest,
kanalitest ja brindidest saadavad eelised.

Struktuuriinnovatsioon — ettevotte ressursside, nii materiaalsete, t66jou- kui
immateriaalsete ressursside reorganiseerimisest tulenev innovatsioon. Selline
innovatsioon vdimaldab luua tulemusliku keskkonna tootlikkuse voimendamiseks.
Protsessiinnovatsioon — on ettevotte esmaste pakkumiste tegevuste ja protsesside oluline
muutus, mis voimaldab ettevottel kasutada unikaalseid oskusi, toimida efektiivselt, kiiresti

kohaneda ja luua turuliidrina marginaale

e Kasumimudeli innovatsioon
¢ VVorgustikuinnovatsioon

e Struktuuriinnovatsioon

e Protsessiinovatsioon

* Toote tulemuslikkuse innovatsioon
® Tooteslisteemi innovatsioon

e Teenuse innovatsioon

¢ Jaotuskanali innovatsioon

e Brandiinnovatsioon

¢ Kliendi kaasamise innovatsioon

Kogemus

Joonis 2. Innovatsioonide klassifikaator.
Allikas: (Keeley, Nagji, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013), autori koostatud

2) Pakkumisest ldhtuvalt:

2.1.

Toote tulemuslikkuse innovatsioon — ettevotte pakkumise védrtus, karakteristikud ja
kvaliteet. Sellist tiilipi innovatsioon hdlmab nii tdiesti uue toote kui ka juba olemasoleva
tooteajakohastamisest voOi tooteperekonna laiendamisest lisanduva olulise vdirtuse.

Tootesiisteemi innovatsioon — iiksikute toodete voi teenuste koondumine tugevasse
skaleeritavasse silisteemi. Sellist tiilipi innovatsiooni vdimendatakse koostalitlusvdime,
modulaarsuse, integratsiooni ja muude viirtustloovate ithenduste abil eraldiseisvate ja seni

iihendamatute pakkumiste vahel.

3) Kogemusest ldhtuvalt:
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3.1. Teenuse innovatsioon — vdimaldab kindlustada ja vdimendada kliendi jaoks toote
kasulikkust, tulemuslikkust ja silmandhtavat véartust. Teenuse innovatsioon voib avada
kliendi jaoks toote selliseid funktsioone ja vaartusi, millest klient tavajuhul modda vaataks
ning tosta keskpirase toote kliendi jaoks oluliselt kdrgemale tasemele.

3.2. Jaotuskanali innovatsioon — holmab ko&iki voimalusi, mille kaudu seotakse ettevotte
vaartuspakkumine potentsiaalse kliendiga. Traditsiooniliste fiilisiliste kanalite ja
digitaalsete kanalite iihendamiseltekivad tdnapédeval kiiresti arenevad omnikanalid
(omnichannel).

3.3. Brindiinnovatsioon — aitab kindlustada, et ettevotte pakkumine oleks kliendi jaoks
dratuntav, meeldejdiv ja eelistatud vorreldes teiste pakkumistega. Brindiinnovatsioon on
hoolikalt kujundatud tootestrateegia tulemus, mida juurutatakse koigis ettevotte ja kliendi
voimalikes kokkupuutepunktides nagu kommunikatsioon, reklaam, teenuste koostoimed,
pakkumiskanalite keskkond, to6tajate ja partnerite kditumine. Brandiinnovatsioon voib
muuta tarbekauba hinnatud tooteks, anda tdhenduse, sisu ja vairtuse ettevotte pakkumisele.

3.4. Kliendi kaasamise innovatsioon — arusaamine kliendi voi 16pp-kasutaja siigaval asuvatest
soovidest ning moistmisest ldhtuvate sissevaadete kasutamine tdhendusrikaste ja oluliste
sidemete loomiseks ettevotte ja tema klientide ning Idpptarbijate vahel. Kliendi kaasamise
innovatsiooni alased uuringud vdimaldavad muuta toote omandamise kogemuse kliendi

jaoks meeldejdédvaks, ootusi tditvaks ja suurepiraseks kogemuseks.

Arenenud iihiskondades muutub innovatsiooni puhul rohuasetus tootekesksuselt vaba
innovatsiooni poole, seetdttu saab tuua esile viis innovatsiooni teemat. Innovatsioon on uus voi
markimisvidérselt parendatud: toode, teenus, protsess, turundusmeetod voi organisatsiooniline
meetod kohaldamiseks vaba vdi tootja innovatsiooni tegevustele ja vilistele suhtele. (Von Hippel,

2017)

1.2.Tootearenduse strateegia

Ettevotte tooteinnovatsiooni strateegia defineerib, kuidas rakendatakse tootearendust seatud
strateegiliste eesmdrkide saavutamiseks. Innovatsioonistrateegia seab fookusesse kaks
pohikiisimust: kuidas loob tootearendus klientide jaoks vairtust ja mil viisil saab ettevote kliendile

védrtuse loomisest tulu. (Lee, St. John, Fong, & Bao, 2018)
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Uued tooted tididavad erinevatel aegadel erinevates ettevotetes erinevaid rolle. Tooteid arendatakse
erinevatel ettevotte dristrateegiast eesmarkidel. Eesmérgist lahtuvalt eristatakse strateegiaid (Trott,
2017):

1) konkurentsistrateegia —

a. toote arendamisel juhindutakse lithikese perioodi perspektiivist ja arendatakse juba
olemasoleva toote mitmeid erinevaid variante, kaitsmaks ettevotet teise turul
tegutseva ettevotte agressiivsete uue toote arenduse tegevuste eest;

b. toote arendamisel juhindutakse pikema perioodi perspektiivist ja asutakse
arendama uusi toodete kategooriaid, kasutades selleks olemasolevat voi sarnast
tehnoloogiat voi tdiesti erinevat tehnoloogiat;

2) reaktiivne strateegia — tooteid arendatakse neile lisaomaduste andmise néol juba
olemasolevate tooteseeriate tdiendamiseks, et katta vdiksemaid turusegmente, mida uus
turule siseneja saaks sisenemispunktina kasutada;

3) oppimisfunktsioon — ettevotte kogub uusi teadmisi ja arendab olemasolevatest oluliselt

erinevaid oskusi tdiesti uue toote arendamisel.

Tootearenduse strateegiate maatriks (Joonis 3) illustreerib ettevotte poolt tootearenduses tehtavate
otsuste ulatust. Tehnoloogia kui muutuja voimaldab vaadelda toote otsustusprotsessis avanevate
voimaluste valikut ja turu uudsus kui skaleerija pakub realistlikumat voimaluste hulka. (Trott,

2017)
Tehnoloogia uudsus

v

Tehnoloogiliste Arendatud Uus
2 Toode _ ‘
z muutusteta tehnoloogia tehnoloogia
=]
= -
= Turg Umber )
= Jatkuv o Asendamine
= muutusteta formuleerimine
Tugevnev )
o Parendatud Tootesarja
positsioon Tootearendus ] )
toode laiendamine
turul
Uued Turu .
Uus turg Mitmekiilgus

turusegmendid | laiendamine

Joonis 3. Tootearenduse strateegiate maatriks
Allikas: (Trott, 2017)
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Trott on tootearenduse strateegiate maatriksit nimetanud uue toote arenduse vorgustiku mudeliks

(Network model of NPD), mis esitab iildise teoreetilise vaate protsessile.

Vélised  mdjurid:

P . . Valised mdjurid:
iihiskond Turundus ja miitik Finantsid konkurendid
konkurendid /hankijad
hankijad, tarnijad Teadmiste A/ tarnijad
Strateegilised liidud kogumine kliendid

SN

W

Valised mojurid:
Vélised mojurid: teaduslik ja
konkurendid N tehnoloogiline
tarnijad, hankijad_, ::areng
ulikoolid o konkurendid
Toote loomine ja Tootearendus hankijad, kliendid
tootmine

Joonis 4. Uue toote arenduse vorgustiku mudel.
Allikas: (Trott, 2017), autori koostatud

Vorgustiku mudel rdhutab véliste mojurite ja sisemiste tegurite positiivset koosmdju tootearenduse
edukusele. Vilised mojurid pohjustavad lisateadmiste litkumist ettevottesse, mis muudab

omakorda tootearendusprotsessi tdhusamaks. (Trott, 2017) (Joonis 4)

Muutused

Ettevottest lahtuvad
valiskeskkonnas

sisendid

Ettevotte
aristrateegia

/ protsess \

Tootearenduse ja Turundusstrateegia
tehnoloogia protsess 4> protsess

Uue toote
strateegia

Joonis 5. Otsused toote strateegia tasandil
Allikas: (Trott, 2017), autori koostatud
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Toote strateegia protsess on tegelike drivdimaluste dratundmise loominguline protsess. Uue toote
strateegia on osa strateegiate vorgustikust ja on tihedalt seotud turundus-, tehnoloogia- jaiileiildise
ettevotte dristrateegiaga, mille eesmérgid méédravad uue toote strateegia eesmargid. (Trott, 2017)

(Joonis 5)

Uue toote arenduse protsessi késitlemist liksteisega seotud tegevustena iseloomustab uue toote
arenduse protsessi iildine mudel (Generic process model of NPD) (Joonis 6). Uldise loomu tttu

el kajasta mudel protsessi tegevusi konkreetses todstusvaldkonnas. (Trott, 2017)

Strateegiline planeerimine

R&D . .
Teadmiste kogumine
Teaduse 2 s ) arngute
tehnoloogia J ArivOimaluste L wl q
e comie vajacused

Toote
kontseptsioon

Prototiitpide
arendamine

Tehniline ja
turul testimine

Toote
gvitamine

Joonis 6. Uldine uue toote arenduse protsessi mudel.
Allikas: (Trott, 2017)

Tootearendusprotsessi algtegevused on teadmiste kogumine ja drivoimaluste loomine. Need
tegevused toimuvad tavaliselt enne toote fiilisilise ndidise loomist. Selles staadiumis on kulud veel

suhteliselt madalad. Vahetegevuste tulemusena votab kontseptsioon fiiiisilise kuju ehk kirjeldustest
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ja joonistest tekib toode. Tehniline ja turul testimine ning turule viimine on 1opp-tegevused. Kdik

need tegevused ei pruugi olla jirgnevad, vaid vdivad toimuda samaaegselt. (Trott, 2017)

Tootearenduse tootlikkus erineb uuringu jérgi parimate ja halvimate praktikate vahel rohkem kui
kiimnekordselt. Mojurid, mis tagavad eduka innovatsiooni, jagunevad organisatsioonilisteks ja
strateegilisteks (Tabel 1). Tootearenduse ja tehnoloogia strateegia kaardistab uue toote arenduse
protsessi. Libimdeldud ja siisteemselt rakendatud strateegia tagab tootearenduse tulemuslikkuse.

(Cooper., 2019)

Tabel 1 Organisatsioonilised ja strateegilised mdjurid, mis tagavad ettevotte innovatsiooniedukuse

Mdjur Kirjeldus

1 Innovatsiooni strateegia tooteinnovatsiooni ja tehnoloogia strateegia fookusega
ettevottele parimates strateegilistes valdkondades ja
méadrates ideed, toote arengukava ja ressursside
paigutuse

2 Fookus Oige projektide kogumi saavutamine labi tooteportfelli
stistemaatilise juhtimise omaksvdtmise tehes véhimal
vOimalikul arvul projekte

3 Tuumikkompetentside Véljapaistvad arendusprojektid, mis viivad ettevdtte
vOimendamine uutele turgudele ja uute tehnoloogiateni, toovad kaasa
suurema ebadnnestumise maéra

4 | Sihtturgude eesmargistamine | Projekti  valikukriteeriumidena  kasutatakse  turu
atraktiivseid omadusi nagu suurus, kasvupotentsiaal,
soodus konkurentsisituatsioon jne

5 Kasutada olevad ressursid Innovatsiooni ressursside, nii kvantitatiivsete (inimesed,
finatsvahendid) kui kvalitatiivsete (diged inimesed)
olemasolu

6 Meeskonnad Efektiivsete ristfunktsionaalsete ehk valdkonnaliileste

meeskondade meeskondade loomine turule jéudmise aja
minimeerimiseks

7 Sisekliima Innovatsioonitegevusi  vdimendav  sisekliima  ja
ettevottekultuur
8 Juhtimine Tippjuhtkonna innovatsiooni toetav juhtimiskultuur

Allikas: (Cooper., 2019)

Ettevotted, kes rakendavad kiire kasvuga toostusvaldkondades uue toote arendamise strateegiaid
kiiremini kui nende konkurendid, saavutavad suurema tulemuslikkuse. Madalama kasvuga
valdkondades on suurema tulemuslikkusega ettevotted, kes rakendavad strateegiaid aeglasemalt
ehk kulutavad rohkem aega keskkonna tundmadppimiseks ja kogutud teadmiste rakendamiseks.

(Kiss & Barr, 2017)
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Traditsiooniliselt on vairtust uuritud eeldusel, et toodet arendav ettevote on véirtuse looja. Hsu on
oma uurimuses toonud esile neli koosloome dimensiooni :

1) rShuasetus kliendi arvamustele,

2) kliendi intellektuaalse kapitali kaasamine,

3) kliendi osalus protsessis ja

4) kiire vastamine kliendi ootustele.
Viéidrtuse loomist on voOimalik saavutada positiivsete organisatsiooniliste tegevuste kaudu.
Ettevitete osalemine toote ja protsessiinnovatsioonis suurendab nende konkurentsivoimeliste
toodete arenduse tulemuslikkust. Uue toote arenduse tulemuslikkuse pdhjal on voimalik hinnata

ettevotte organisatsioonilist struktuuri ja strateegiat. (Hsu, 2016)
Viirtuse koosloome strateegia mudeli (Joonis 7) juurutamine voimaldab ettevotetel ihendada

innovatiivse tootearenduse, turunduse ja disainitegevused ning edendada sel viisil innovatsiooni,

lansseerida uusi tooteid ning toime tulla turul valitseva konkurentsisituatsiooniga.

Turundus

Tootearenduse
Innovatsioon Koosloome tulemuslikkus

Disain

Joonis 7. Véirtuse koosloome starteegia mudeli kontseptsioon.

Allikas: (Hsu, 2016)

Kiiresti muutuvas viliskeskkonnas ellu jddmiseks peavad ettevotted (Hsu, 2016):
1) parendama juhtimise paindlikkust ning reageerimisvoimet,
2) omaks votma efektiivseid védrtuse koosloome strateegiaid,
3) omama jatkuvat arusaamist kliendi tajutud vaartusest ja

4) suurendama vdimekust rakendama ellu innovatsiooni ja muutusi.
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Kontseptsiooni edasiarendamise ja ettevOtete strateegiate uurimisel leidis Hsu, et ettevotted ja
strateegiad saab nende suunatusest ldhtudes jaotada nelja tiipoloogiasse: 1) turu arendamine, 2)
tehnoloogia arendamine, 3) kulujuhtimine ja 4) kliendist juhindumine. Ettevotete tegevusfookuse
uurimisel, selgus nende toimimine kahes dimensioonis: tehnoloogiale ja d&ritegevusele

orienteeritud. (Hsu, 2016) (Joonis 8)

»
»

Tehnoloogiale orienteeritud

Aritegevusele orienteeritud

Joonis 8. Viirtuse koosloome strateegia tiipoloogia
Allikas: (Hsu, 2016)

1.3. Tootearendusprotsessi juhtimine

Tootearendusprotsessi juhtimine on tootearenduste suure labikukkuvuse tdttu oluline. Juhtimisest
oleneb, kas eesméargid saavutatakse ettendhtud aja-, kulu- ja kvaliteediraamistikus.
Tootearendusprotsessi juhtimist kujundavad trendid (Dodgson, Gann, & Phillips, 2015):

1) varasemast suurem korporatiivne vastutus — senisest rohuasetusest tootingimustele ja
materjalikasutusele kasvab tarbijate teadlikkuse tdusust tingituna toodete valmistamise
sotsiaalsete ja keskkonnaaspektide olulisus,

2) uurimis- ja arendustiimide paindlikkuse oluline parendamine — jarjest enam toimub
arendustegevus virtuaalsetes tiimides ning piiride kadumine sisemiste ja vilisressursside

vahel,

18



3) toodete asemel drimudelite juhtimine — integreeritud lahenduste pakkumine tiksikute
toodete asemel, mille tottu ei saa tooteid arendada motlemata drimudelile, mille osaks

tooted on.

1.3.1 Protsessi muutujatest tulenevate riskide juhtimine

Traditsiooniliselt on tootearenduse eesmirgiks olnud eesmairgipidrastele nduetele vastav toode.
Muutumise moju arvesse voOttes on niilidisajal tootearenduse eesmairgiks kindlustada toote
vastavus ootustele voi nende iiletamine minimaalsete kuludega, minimeeritud varieerumise ja
defektide midraga. Muutujatest tulenevate riskide juhtimine (Variable Risk Management - VRM)
tootearendusprotsessis voimaldab maksimeeritud kvaliteedi ja minimeeritud kuludega tulemust.

(Thornton, 2004)

Keskkonnamuutustest tulenevad véljakutsed vdivad tekitada ettevdttele tdsise probleemi voi
poOhjustada driidee ldbikukkumise. Erinevad keskkonnamuutujad e stimuli vajavad neile
vastamiseks erinevaid reageerimistegevusi. Reageerimistegevuste mitmekesisus kahandab

oluliselt ettevotte tulemuste varieeruvust. (Phillips, Chang, & Su, 2019)

Arendusprotsess peab saavutama mitu voistlevat eesmérki:
1) protsessi tulemuslikkus,
2) kvaliteet ja
3) kulutdhusus.
Tootearendustiimid seisavad silmitsi vajadusega leida nutikaid lahendusi koigi protsessi

eesmirkide samaaegseks optimeerimiseks. (Thornton, 2004)

Toodete arendamisel tehtavate otsuste juhtimine on oma mitmeotstarbelisuse tottu véga
komplitseeritud iilesanne (Macchion, et al., 2017). Konkurentsitihedas ettevotluskeskkonnas, nagu
on vaadeldav tegevusvaldkond, aga veelgi enam keeruline. Oskus siilitada konkurentsivoimet,
tehes sealjuures tootearenduseks vajalikke tehnoloogilisi ja finantsilisi otsuseid, on oluline

jatkusuutlikkust tagav voimekus. (Macchion, et al., 2017).

Thornton soovitab muutujatest tulenevate riskide juhtimiseks tootearendusprotsessis jargmisi

néitajaid (Thornton, 2004):
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1) riski vihenemine — iga tootearenduse protsessi etapi puhul eeldatakse kalkuleeritud riskide
vihenemist, mis saavutatakse varieerumise kulusid vdhendades voi vdimalike vigade
esinemise tdendosust vihendades

2) maiidramatuse viahenemine — toote disaini tdpsustumisel viaheneb teadmata 16plikku mdju
avaldavate vOtmenditajate arv;

3) variatsioonide voo tdielikkus — disaini tdpsustumisel siiveneb variatsioonide voog seni,
kuni médratakse komponentide ja tootmisprotsessi votmenditajad;

4) kinnitatud tootekomponentide vOtmenditajate arv — tootmispiirangutest ldhtuvate

komponentide votmenditajad tuleb mairatleda voimalikult varases arendusprotsessi jargus.

Juhtimissiisteemi (Management Control — MC) rakendamine uue toote arendamisel ebakindla
keskkonna (Perceived Environmental Uncertainty — PEU) tingimustes on ldbiviidud uuringu
kohaselt andnud erilaadilisi tulemusi. Juhtimissiisteemide kasutamine aitab ebakindla
keskkonnaga toime tulla ning vdimaldab organisatsioonilise tdhelepanu fookusesse seadmisega
uue toote arendusprotsessi mojutada. Samas vdOib juhtimissiisteemide kasutamine omada

loomingulisusele parssivat mdju. (Janka & Guenther, 2018)

Ebakindlat keskkonda on defineeritud kui juhi (siin méeldud manager 1) voimetust prognoosida
majanduskeskkonna ebastabiilsust. Ettevotted peavad olema suutelised vastama keskkonna
muutumisest pohjustatud ebakindlusele, muutes oma spetsialiseerumist vdi vahendite eraldamist

ning piitidma seeldbi omandada uusi konkurentsieeliseid. (Janka & Guenther, 2018)

1.3.2. Kano mudeli ja QFD mudeli integreerimine

Metodoloogia, mis iihendab Kano mudeli ja kvaliteedi funktsioonide kasutuselevotu (Quality
Functions Deployment — QFD), vaatleb uue toote arendusprotsessi kui projekti juhtimist.
Metodoloogia vdimaldab parendada olemasolevaid protsesse siistemaatiliste tegevuste kaudu.
Kano mudel on klientide erinevate nduete ja ootuste vilja selgitamiseks arendatud tehnika. QFD
on struktureeritud l&henemine kliendi vajaduste (Voice of Customer — VoC) integreerimisele nii

toote kui teenuse arendamise protsessi. (Lo, Shen, & Chen, 2017)

Kuna traditsiooniline QFD mudel ei anna kliendi ootuste vilja selgitamisel tdpset tulemust,
integreeritakse viimasel ajal sagedasti Kano mudelit QFD-ga. Selline integratsioon vdimaldab (Lo,
Shen, & Chen, 2017):

1) klientide vajaduste ja probleemidesiigavamat mdistmist;
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2) lihtsustub tootearenduse otsustusprotsess, kuna sisendinfo on tédpsem;

3) protsessi alustamisega kaasnevate probleemide arv viheneb;

4) konkurentsianaliiiis muutub méargatavalt lihtsamaks;

5) selgitatakse vilja kontroll-punktid, mis vdhendab arendusele kuluvat acga ja véimaldab
paremat planeerimist;

6) erinevate oskaondade vaheline suhtlus muutub tdhusamaks ja

7) disainiideed viiakse 1dbi kogu tootmisprotsessi — luuakse tiksusteiilene kvaliteet.

Arendusprotsessi koikidesse etappidesse tuleks integreerida muutujatest tulenevate riskide
juhtimise reeglistik I-A-M, mille kohaselt:
1) identifitseerimine ehk maératlemine (Identification) — toote vitmenditajad on kliendi
ndudmised tootele, mis on kdige enam muutujatest mojutatud;
2) hindamine (Assessment) on kuni ildise disaini etapini kvalitatiivne, sealt edasi
kvantitatiivne
3) leevendamine (Mitigation) on kompleks protsessi jalgimise, protsessi muutmise,
lisakontrollimise ja protsessi parendamise tegevustest. Tihti ei osutu disaini muutmine ja

muutused protsessis teostatavateks lahendusteks. (Thornton, 2004)

1.3.3. Koordineerimine

Koordineerimise all mdistetakse nii tegevuste kooskolastamist kui ettevottesisest tegevuste

teineteise tdiendamist ja seelédbi tekkivat sidusust. (Laukkanen, 2007)

Uksusteiilene  koostdd ~ ettevdttes uue toote loomise protsessis mdjutab positiivselt
organisatsioonilist Oppimist, mis omakorda seob iiksusteiilese koostod protsessi tulemuslikkusega.
Koostdo kédigus omandatud teadmised voimaldavad kohanduda véliste muutustega ja keskenduda
protsessi jaoks enim vajalikule informatsioonile. Juhtimise liberaliseerimine voimu jagamise néol
toetab koostodalti ja teadmisi vahetava keskkonda. Samas tuleb protsessi juhtimisel silmas pidada,
et voimu jagamine vO0ib viia koordineerimata kiitumiseni iihiste visiooni ja strateegiliste

eesmérkide puudumise tottu. (Bendig, Enke, Thieme, & Brettel, 2018)
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1.4. Innovatsiooni jatkusuutlik areng ja tootearendus

Jatkusuutlik innovatsioon on defineeritud kui arendustegevus, mis vastab hetkevajadustele viisil,
mis ei kahjusta tulevaste pdlvkondade voimet vastata tulevikuvajadustele. Jatkusuutlikkuse mdiste
ja jatkusuutliku arengu kontseptsioon on kiill laialdaselt kasutusel ja jarjest enam omaks voetud,
kuid siiani suures osas ebaselge, mis voimaldab vidga suurel mééral erinevaid tolgendusi. (Stock,

Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017)

Jatkusuutlikku arengut késitletakse peamiselt kolme erineva ldhenemise kaudu (Stock, Obenaus,
Slaymaker, & Seliger, 2017):

1) status quo ldhenemine ldhtub pohimottest, mille kohaselt muutused keskkonnas ja
tthiskonnas on véltimatud ning hetkel valitsevad poliitilised ja majandusliku institusioonid
on viimelised saavutama oodatud tulemusi muudatusi tegemata;

2) reforme pooldav lahenemine ldhtub eeldusest, et jatkusuutlikuks arenguks on vaja
markimisvairseid muudatusi;

3) tumberkujunemise ldhenemine sétestab valitsevate poliitiliste ja majanduslike struktuuride

tdieliku muutumise vajaduse selleks, et hetkeolukorrast vilja tulla.

Status quo pooldajad ndevad majanduskasvu jatkusuutliku arengu, sealhulgas &ritegevuse,
eraomandi, parendatud juhtimise ja tehnoloogia osana. Reformipooldajad leiavad, et
tehnoloogilise arengu, tdohusa energiakasutuse, turu muudatuste ja keskkonnakulude
rahvusvahelisest jaotusest tulenevate regulatsioonidega on vdimalik saavutada jatkusuutliku
arengu eesmarke. Téieliku imberkujundamise idee seostab selgelt sotsiaalse ebavordsuse ja

keskkonnateadlikkuse. (Stock, Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017)

Jatkusuutlikku arengut esitletakse kui tihiskonna kasvumootorit. Jatkusuutlikkuse ja innovatsiooni
ideede iihildamine viib jatkusuutliku innovatsiooni, jatkusuutlikkusest ajendatud innovatsiooni ja
Okoinnovatsioonini. Jitkusuutlik innovatsioon koondab endas jatkusuutliku arengu tegevuste
parendamise. Jatkusuutlikkusest ajendatud innovatsiooni kisitletakse kui uute turgude, toodete,
teenuste voi protsesside loomist juhindudes sotsiaalsetest, keskkonnamdjudega arvestavatest ja
jatkusuutlikest pdhimdtetest. Okoinnovatsiooni defineeritakse kui arendustegevust, mis toodab

védrtust vihema keskkonnamdjuga. (Stock, Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017)
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Okoinnovatsiooni ehk ,,rohelist* innovatsiooni arvatakse olevat vaatamata vihesele kisitletusele
suurema efektiivsuse ja jitkusuutlikkuse votmeteguriks. Sama oluline kui toode on toote
valmimisprotsessist tulenev keskkonnamoju. Ettevotete edukuse ja ,,rohelise” juhtimisviisi,
inimkapitali ning suhetekapitali ,,rohelise* kisitluse vahel on otsene seos. (Garcia-Granero,

Piedra-Munoz, & Galdeano-Gomez, 2018)

Stock et al. on loonud mudeli, mis seob innovatsiooniprotsessi varajase faasi, protsessi muutujad,
ebaselge alguspunkti (Fuzzy Front End — FFE) ja jétkusuutlikkuse faktorid (Joonis 9). Protsessi
erinevaid jirke tuleb mudelis niha lahenduse leidmiseks vajalike korduvate tegevustena, mitte
tegevuste jdiga jargnevusena. Tegevuste korduvusest ldhtuv 1dhenemine probleemilahendusele on
inimkditumisele rohkem omane ja seetdttu kergesti limberkohaldatav teistele olulistele
aspektidele, kui see osutub jarelhindamise tulemustele tuginedes vajalikuks. (Stock, Obenaus,

Slaymaker, & Seliger, 2017)

MOTIVATSIOON
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o
-9 -O
2 .%5 LOOVUS .| TEADMINE
35 (innovatsiooni muutuja) "| (innovatsiooni olemus)
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Joonis.9 Jatkusuutliku innovatsiooni mudel
Allikas: (Stock, Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017), autori koostatud
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Madratlemata alguspunkti protsess on iimbritsetud jatkusuutlikkuse mojuritest, mis mojutavad
protsessi erinevatel tasemetel (Stock, Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017):

1) aktiveerimine,

2) madratlemine,

3) inspiratsioon ja

4) hindamine.

Innovatsiooni ja sealhulgas tootearenduse jitkusuutlikkus méiratakse ideede kogumise faasis
tehtavate otsustega. Jatkusuutlike lahenduste voi leiutiste loomise metodoloogiat saab kirjeldada
kui eelpool nimetatud nelja taseme pidevat ergutamist kogu innovatsiooniprotsessi viltel. (Stock,

Obenaus, Slaymaker, & Seliger, 2017)

Jatkusuutliku tootearenduse pohimdte leiab jdrjest enam kandepinda. Jétkusuutlikkust
iseloomustatakse ettevotte toimimise pikaajalisuse, keskkonna- ja iihiskonnateadlikkuse ning
sotsiaalse vastutuse tdhenduses. Arendatava toote vOi teenuse edukuse tagamiseks peab
tootearendusprotsessi kavandamine ja juhtimine ldhtuma jatkusuutlikkuse pohimotetest koigil
kolmel eelpool nimetatud tasandil. Tarbijatele on oluline, milline on toodete tootmisprotsess ja
tarneahel tervikuna. Sellest 1dhtuvalt voimaldab iiha enam ettevotteid toodete jélgimist. (Curwen,

Park, & Sarkar, 2012)

Roivatootmise ees seisvate viljakutsete lahendus seisneb jétkusuutliku tarneahela iilesehitamises,
milles osalejad jirgivad samasuguseid pohimdtteid. Edukas tootearendusprotsess pohineb lébivalt
jatkusuutlikkuse ideel alates toote disainimisest kuni toote iimbertdotlemiseni. Tootearendus peab
lahtuma pikaajalisest perspektiivist, tegelik tulem luuakse ettevottele laiemaid huve silmas

pidades.(Ibid.)

Ettevotte poolt kogutud teadmised ehk teadmus loetakse ettevotte strateegiliselt kdige tdhtsamaks
ressursiks. Teadmistel pohinevaid ressursse on keeruline imiteerida, seetdttu aitab ettevotte sisene
erinevate erialaste teadmiste integreerimine saavutada piisiva konkurentsieelise. Erialaste
teadmiste efektiivne ithendamine ja kasutamine vdimendab tootearenduse tulemuslikkust. (Kach,

Azadegan, & Wagner, 2015)
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2. TULEMUSLIKKUS

Ajendatuna jdrjest enam hoogustuvast konkurentsist ning vajadusest vastata iiha kiiremini
muutuva majanduskeskkonna ndudmistele on efektiivsus, tootlikkkus ja pakutavate toodete
kvaliteet kasvava tdhtsusega kiisimused iga ettevotte jaoks (Morin & Audebrand, 2010).
Tulemuslikkust (Performance) moistetakse iildiselt kui organisatsiooni saavutusi piistitatud

eesmarkide suhtes.

Tulemuslikkus on kompleksmdiste, mis holmab tootlikkuse, efektiivsuse, kvaliteedi, sddstlikkuse,
paindlikkuse, innovatsiooni jm olulised néitajad (Kalle, 2007). Tulemuslikkuse kriitilised nditajad
on tootlikkus, kvaliteet ja paindlikkus. Kriitilisi nditajaid samaaegselt uurides on vdimalik hinnata
kogu ettevotte vOi protsessi tulemuslikkust. Terviklik tulemuslikkusniitaja (Integral
Manufacturing Performance - IMP) iseloomustab kogu tootmise tulemuslikkust (Son & Park,
1987). Tulemuslikkus késitleb eesmirkide saavutamise aspekti ehk méaaratleb, mil mééral on

rahuldatud tarbijate ndudmised ja vajadused (Varblane, 2015)

Tootlikkuse all mdistetakse sisendite véljunditeks muutmise protsessi efektiivsust. Tootlikkuse
nditaja rakendamisel on oluline jdlgida kogu ettevotte tootlikkust. Osalise tootlikkuse nditaja, mis
kajastab nditeks t66j0u, materjali, energiakasutuse, kapitali voi pohivara tootlikkust, rakendamine
voib iseloomustada ettevotte tegevust iihekiilgselt ja anda edasiste otsuste ja tegevuste jaoks
ebapiisava info. Monel juhul {ildisena kasutatud tootlikkuse mdiste tuleb jagada kategooriatesse
ning rakendada mitte ainult minevikus toimunud ja kédesolevate protsesside analiilisimisel vaid ka

tuleviku protsesside eesmérkide seadmisel. (Son & Park, 1987) (Kalle, 2007)

Kvaliteet on toote vastavus kliendi ootustele vai teatud standarditele. Kvaliteet kui tulemuslikkuse
oluline nditaja peab olema tootlikkusega seotud. (Son & Park, 1987). Toote vO41 teenuse
kvaliteedina mdistetakse korgeimat kvaliteeti (highest quality) (Sumanth, 1998), mis on iihtlasi

klientide ootustele parimal voimalikul moel vastava toote voi teenuse pakkumine.
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Paindlikkus moddab kohandumisvdimet viliskeskkonnas esinevatele erinevatele faktoritele (Son
& Park, 1987). Mojurid ettevotte sise- ja viliskeskkonnas tulenevad jérjest kiirenevatest
tehnoloogilistest muutustest ja lilhenevatest toodete elutsiiklitest. Mojurite muutumine on
ajendatud kliendindudluse jérjest kiirenevast muutumisest ja kasvavast eristumistrendist (Kang,
Zhao, Li, & Horst, 2016). Seetdttu on paindlik protsess ettevottele konkurentsieeliseks.
Paindlikkusena moistetakse voimet vastata muutustele keskkonnas vihima voimaliku kaotusega

ajas, kogukuludes ja kliendile loodud véértuses (Heizer, Render, & Munson, 2017).

2.1. Tulemuslikkuse mdédtmine

Tulemuslikkuse modtmine on tulemuslikkuse parendamisel vdga oluline. Tulemuslikkuse
modtmine on osa ettevotte juhtimisest ja omab samuti vairtusloome eesmérki nii klientide kui
huvigruppide jaoks. Moullin defineerib tulemuslikkuse modtmist kui ,,ettevotte toimetulekule ja

klientide ning huvigruppide jaoks loodud viirtusele hinnangu andmist* (Moullin, 2007).

Tulemuslikkuse mdotmine (Performance Measurment) on defineeritav kui tegevuse tShususe ja
efektiivsuse kvantifitseerimine. Tulemuslikkuse mdot (Performance Measure) on defineeritav kui
tegevuse tOhusust ja efektiivsust kvantifitseeriv nditaja. Ettevotte tulemuslikkuse mddtmine on
protsess, mil vaadeldakse ettevotte kliendindudluse rahuldamist suurema tShususe ja
efektiivsusega kui konkurentidel. Efektiivsus tdhendab kliendindudluse rahuldamise ulatust ja
tohusus ettevotte ressursside dkonoomset kasutamist kliendindudluse rahuldamisel méadratud

tasemel. (Neely, Gregory, & Platts, 1995)

Tulemuslikkuse mdotmist saab kisitleda nelja suure protsessina (Powell, 2004):
1) mootmise siisteemi kujundamine,
2) slisteemi juurutamine,
3) juhtimine mdotmise kaudu ja

4) siisteemi uuendamine.

Efektiivse tulemuslikkuse mddtmise ja juhtimise meetodi olemus on &ristrateegia seostamine
vOtmeprotsesside ja -tegevustega kdigil ettevotte tegevuse tasemetel. Efektiivne tulemuslikkuse
modtmine eeldab (Josifovski & Minovski, 2015):

1) organisatsiooni strateegiliste eesmérkide defineerimist,
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2) oluliste aspektide médramist nende modtmiseks organisatsioonis,

3) oluliste aspektide juhtimist viisil, mis tagab efektiivse ja tohusa organisatsioonilise
tulemuslikkuse,

4) moddetavate tulemuslikkuse vOtmenditajate defineerimist nii, et oleks vd&imalik
objektiivne organisatsiooni tulemuslikkuse mdotmine (tulemuslikkuse modtmise siisteemi
adekvaatsus soltub defineeritud néitaja tdhususest),

5) siistemaatilise ja kompleksse ldhenemise juurutamist tulemuslikkuse mdotmisele, mis

stinkroniseeriks organisatsioonilise strateegia ettevotte votmeprotsesside ja -tegevustega.

Tulemuste modtmise siisteem (Performance Measurment System - PMS) on defineeritav kui
tegevuste tohususe ja efektiivsuse kvantifitseerimiseks kasutatud nditajate komplekt (Neely,
Gregory, & Platts, 1995). Eesmérgist 1dhtuvalt saab tulemuslikkuse mddtmise siisteemi defineerida
kui niitajate kogumit, mis kombineerituna toetavad ettevotte edukuseks miératud strateegilise

eesmirgi tditmise hindamist (Kang, Zhao, Li, & Horst, 2016)

2.2. Tulemuslikkuse indikaatorid

Kolm olulisemat indikaatorit tootearendusprotsessi efektiivse tulemuslikkuse hindamiseks on
(Josifovski & Minovski, 2015):
1) kvaliteet — kvaliteedi probleemide vihenemine,
2) aeg — toote digeaegne turule jdudmine ehk tootearendusprotsessi ajalise eesmérgi tditmine
ja

3) kulud — uue toote arendusprotsessi eelarve-eesmérkide tditmine.

2.2.1. Tulemuslikkuse votmeindikaatorid

Tulemuslikkuse hindamise votmeindikaatorid (Key Performance Indicators - KPI) on
tootmisprotsessi juhtimise ja pideva parendamise jaoks kriitilise tdhtsusega. Kaasaegse
tootmisprotsessi puhul nimetatakse tulemuslikkuse hindamise indikaatoreid protsessi juhtimist

peegeldavaks moddikute komplektiks. (Kang, Zhao, Li, & Horst, 2016)

Votmenditajate eesmargiparaseks valikuks on oluline indikaatorite omavaheliste sisemiste seoste
moistmine ja hindamine juhtimispohimotetest ldhtuvalt. Andmepodhine statistiline l&henemine

vOotmenditajate omavahelistele seostele vOimaldab leida niitajate positiivse vOi negatiivse
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korrelatsiooni. Néitajate hierarhilisse struktuuri asetamine ja iga taseme eraldi kategoriseerimine
voimaldab detailselt uurida nende omavahelisi seoseid ja sdltuvusi. (Kang, Zhao, Li, & Horst,

2016)

Stisteemi  vOtmenditajad on muutustele tundlikud  kriitilised  siisteemi  vajadused.
Tootearendusprotsessi puhul tuleb miérata tootest ldhtuvad votmenéitajad, mille puhul protsessis
osalejad ldhtuvad funktsionaalsetest, siduvus- ja tootmisnduetest (Thornton, 2004). Rdivatootmise
tootearendusprotsessi puhul on funktsionaalsusndudeks arendusprotsessi tulemusena loodava
toote kasutatavus, siduvusndudeks sobivus arendatavate toodete kogumisse ehk kollektsiooni ning
tootmisndudeks prognoositavate tootmiskulude mahtumine eeldatavast reaaliseerimisvéartusest

madratud piiridesse.

Tieber toob esile kriitiliste votmenditajate tdhtsuse ja kasulikkuse ettevotte juhtimisel. Kasutades
votmenditajaid kliendi vajadustele vastavuse tagamiseks on ettevottel voimalik oluliselt parandada

oma turupositsiooni. (Tieber, 2018)

2.2.2. Tulemuslikkuse votmeindikaatorite maaratlemine

Tootearendusprotsessi ldbiva tShusa andmeanaliilisi aluseks on andmete ja info kogumine
erinevate ndudmiste, spetsifikatsioonide, testitulemuste ja raportite ndol. Kogutud andmete
salvestamine ning ihendamine tootearenduse info ja testitulemustega on eeldus ettevalmistatud

analiiisiplatvormi loomiseks. (Hirz & Ernst, 2018)

Tulemuslikkuse votmeindikaatorid toetavad tulemuslikkuse uurimist ja ajakava, vigade, muutuste,
kulude ning kvaliteedi raporteerimist ja monitoorimist. Need tegevused toimuvad mitmes
perspektiivis: 1) juhtimine, 2) projektijuhtimine, 3) kvaliteedi tagamine ja 4) protsessi juhtimine.
Arendusprotsessid kasutavad protsessi haldamiseks ja edendamiseks erinevaid vahendeid.
Seetottu on esitatavad ndudmised tavaliselt projekti spetsifikatsiooni tulemus, mis teenib tarbija ja

hankija vahelise kommunikatsiooni hiive. (Hirz & Ernst, 2018)

Vétmeindikaatorite valikul tuleb silmas pidada, et indikaatorite valik toetaks seatud eesmirkide
saavutamist. Valiku tegemisel on oluline 1dhtuda olulisest, muul juhul toimub mddtmine modtmise
pérast ilma analiiiiside voimaluseta. Monel juhul saab monitoorimisest ja kontrollimisest tegevus,
mille maht iiletab teisi, tegelikku vaértust loovaid tegevusi. Tootearenduse erinevatest etappidest

ja projekti kiipsusastmest soltuvalt voimaldavad erinevate analiiliside kédigus méiératletud
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spetsiifilised votmeindikaatorid hinnata protsessi iga staadiumi vastavust seatud eesmaérgile (Hirz
& Ernst, 2018). Eckerson on efektiivset votmetulemusnditajate valikut iseloomustanud

voimalikult vdikesena, detailidesse siilivimist voimaldavana, lihtsana ja viljundiga arvestavana
(Eckerson, 2009).

Analiiiiside kdigus midratud votmeindikaatorid eristuvad nelja parameetri jargi (Hirz & Ernst,
2018) (Joonis 10):

1) kriitilised edufaktorid (Critical Success Factors — CSF),

2) tulemuse votmeindikaatorid (Key Result Indicators — KRI),

3) tulemuse indikaatorid (Performance Indicators — PI)

4) tulemuslikkuse votmeindikaatorid (Key Performance Indicators — KPI).

Projektijuhtimise protsess KPI defineerimise protsess
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Joonis 10. KPI médratlemise raamistik tootearenduse ja testinfo alusel
Allikas: (Hirz & Ernst, 2018)
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Vdotmenditajate valik peab juhtima personali ja organisatsiooni kditumist, seetdttu ei ole voimalik
valida perfektselt sobivat votmeindikaatorite kogumit. Keeruka ideede, eelarvamuste, ootuste,
rollide, kogemuste ja motivatsiooni segu lahtiharutamine, et ennustada, kuidas vétmeindikaatorid
mojutavad kiditumist, nduab erakordset ettendgemisvoimet. Valiku mdju on erinevates

organisatsioonides erinev. (Eckerson, 2009)

2.3. Tulemuslikkuse mddtmise stisteem

Tulemuslikkuse mddtmise siisteemi saab uurida kolmel tasemel (Neely, Gregory, & Platts, 1995):
1) individuaalsed niitajad (Individual Performance Measures),
2) nditajate valim (Set of Indicators) kui tulemuslikkuse mootmise siisteemi olemus,

3) suhet tulemuslikkuse modtmise siisteemi ja keskkonna vahel, milles siisteem toimib.

Josifovski ja Minovski on arendanud tulemuslikkuse mdotmise siisteemi eraldades subjektiivsuse.
Diagrammi koostamiseks identifitseeriti koik kriitilised tegevused voimalikult siigaval tasandil
ja defineeriti nende kontrollimise ja juhtimise meetod. PShjus-tagajirg diagramm kajastab
tegevusi probleemide parandamiseks voi viljajuurimiseks, mis viivad parendatud uue toote

arendamise protsessini. (Josifovski & Minovski, 2015) (Lisa 1)

Koigi parendustegevuste 10pptulemusena defineerisid Josifovski ja Minovski kahedimensioonilise
uue toote arendusprotsessi maatriksi. Omadustelt sobib selline tulemuslikkuse modtmise siisteem
keerukate toodete voi tootekoosluste arendusprotsessi tulemuslikkuse modtmiseks ja hindamiseks.

(Josifovski & Minovski, 2015)

Tulemuslikkuse saavutamiseks peab kogu ettevote voi organisatsioon oma tegevustes juhinduma
klientide ja teiste huvigruppide soovidest ja vajadustest. Tulemuslikkuse mddtmine peab
juhinduma huvigruppide eesmérkidest. Tulemuslikkus on oma olemuselt mitmemoddtmeline,
mistottu liksik modde tulemuslikkust méidratleda ei saa. Tervikliku ja usaldusvédrse maératluse
saavutamiseks on vaja rakendada korraga mitut néitajat. Enamik tulemuslikkuse néitajaid on
omavahel seotud. Mitme {iksteist tdiendava vOi vasturddkiva néitaja kaasamisel moodustub

tulemuslikkuse modtmise siisteem. (Heckl & Moormann, 2010)
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Tulemuslikkuse mdotmise siisteemidel, mis seovad tiksikud iildisi eesmérke uurivad nditajad, on
kolm eesmirki: 1) nad arvestavad pohjus-tagajirg suhetega liksikute tulemuslikkuse néitajate
vahel; 2) vdimaldavad detailsemaid analiilise ja voOrdlusi ja 3) lihtsustavad vastuoluliste

eesmaérkide viljaselgitamist. (Heckl & Moormann, 2010)

Tulemuslikkus ei ole absoluutne, vaid erineb organisatsiooniti, mis defineerib igale
organisatsioonile tema spetsiifilistest eesmarkidest 1dhtuva tulemuslikkuse modtmise siisteemi
loomise vajaduse. Paljud autorid lahkavad néitajate omavahelisi seoseid, mitmemodtmelise
tulemuslikkuse mddtmise siisteemi (Joonis 11) loomine on sellele vaatamata siiani viga napilt

kasitletud. (Ibid.)

Mitte kulupdhised Kulupdhised
§ * Kordusostu tegevate *  Konkurentsivoimeline
g klientide arv hinnapositsioon
2 || * Kliendikaebuste arv *  Kulutused
E *  Turuosa arendustegevusele
S« K e,
£ * Tootearendusele kuluv aeg | * Tootearenduse kulud
§ *  QOigeaegsete tarnete % *  Materjalikulud
@ *  Uute toodete arv *  Tootmiskulud
S e K e
3
n

Joonis 11. Tulemuslikkuse mddtmise maatriks
Allikas: (Heckl & Moormann, 2010), autori koostatud

Tulemuslikkust méaratletakse tulemuslikkuse modtmise siisteemiga, mis holmab sisendi (input),
labilaskevdime (throughput) ja véljundi (output) ning kliendi rahulolu saavutamise
tulemuslikkuse niitajad. Uksikud tulemuslikkuse nditajad sdltuvad ettevdtte visioonist,
missioonist  ja strateegiast. Erineva tegevusvaldkonnaga ettevitetel on erinevad &ri- ja
protsessimudelid ning neile tuleb luua erinevad tulemuslikkuse modtmise siisteemid.
Tulemuslikkuse mddtmise siisteem peaks olema loodud konteksti, sisu ja ettevotte protsessi
arvestava nn ,ritsepalahendusena®, et tagada ettevotte vajadustele vastav tulemuslikkuse

modtmine. (Heckl & Moormann, 2010) (Joonis 12)
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Joonis 12. Tulemuslikkuse m3dtmise sisteem
Allikas: (Heckl & Moormann, 2010)

2.4. Kuiupsusmudel informatsiooni hindamiseks

Liihenenud toodete elutsiiklid viivad toodete turule jdudmise aja minimeerimise vajaduseni, mille
tottu viheneb toodete tootmisprotsessi planeerimiseks vajalik aeg. Nii algab tootmisprotsessi
planeerimine varem, juba toote arendamise ajal, ja tihti kulgevad planeerimis- ja arendustegevused
korvuti. Seetdttu on planeerimisprotsess sunnitud kasutama mittetdielikku tooteinfot, mis voib
tulemuslikkust olulisel midral mdjutada. Sinnwell et al. on esile toonud, et tootearendusprotsessi
varases jargus saada oleva informatsiooni kasutamine tootmisprotsessi planeerimisel tostab
ebakindluse miira, kuna kasutada olev info on vihemaiiratletud ja suure tdendosusega muutuv

jargnevates tootearendustegevustes. (Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019)

Tootearendusprotsessi sisendina toimiv info v3ib osutuda soovitud tulemust mittevoimaldavaks,
mistottu vOib arendusinfo kardinaalselt muutuda. Rdivatootmise tootearendusprotsessis on
tavapdrane, et arendusprotsessis muudetakse tulemusena toimiva toote saamiseks toote disaini,
kasutatavaid materjale jm, ette tuleb ka arendatud tootest loobumist selle mittetoimivuse voi

vihese sidususe tottu ning selle asemel uue arendusiilesande loomist.
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Sinnwell et al. on jaganud info usutavaks (certain) ja mitteusutavaks (uncertain). (Sinnwell,

Siedler, & Aurich, 2019) (Joonis 13)

INFORMATSIOON
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Joonis 13. Informatsiooni klassifikaator ebausutavuse pohjuste jargi

Allikas: (Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019)

Tootmise planeerimine eeldab, et kasutatav info on maddratletud ega muutu enam. Sisendinfo
plisimine vOimaldab tootmisprotsessi ajalisest, kulu- ja kvaliteediraamistikust kinni pidada.
Ettendhtud eesmirkide saavutamine véljaspool méadratud raamistikku on vdimatu, seetdottu on
sisendinfo kvaliteet tulemuse saavutamisel méérava tdhtsusega. Tootearenduse varajases jargus
saadaoleva informatsiooni kvaliteedi ja tootmisprotsessis kasutatavuse hindamiseks sobib

kiipsusmudel (Maturity Model - MM). (Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019)
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Arendusprotsessis tehtavate otsuste keerukus on tingitud limbritsevast keskkonnast tulenevast
otsuste ldhteinfo varieeruvusest. Variantide paljusus on optimaalsete valikute ja otsustusprotsessi

takistavaks ja seda ebaefektiivseks muutvaks asjaoluks. (Sholeh, Ghasemi, & Shahbazi, 2018)

Otsustusprotsess muutub keeruliseks ja selle tulemused ennustamatuteks, kui kasutada olev
informatsioon on kas eksitav voi puudulik. Autor kasutab siinkohal mitteusutava asemel eksitav,
mis on tdpsem mairatlus. Puudulik voi eksitav informatsioon ei voimalda téita tootmisprotsessile
seatud eesmirke,mis otseselt vihendab protsessi tulemuslikkust. Mitteusutava voi eksitava info
kisitlemiseks planeerimisprotsessides on oluline teada info mitteusutavuse juurpdhjuseid.
Sinnwell et al. on defineerinud informatsiooni mitteusutavuse pdhjuste klassifikatsiooni.

(Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019) (Joonis 14)

A
4 otsustamiskiips Valmis
otsustamiseks
detailikiips Valmis detailide

méaaramiseks

2 visandikips Valmis visandamiseks

1 ebakiips Kattesaadav, kuid mitte kasutusvalmis

0 puudub Vajalik, kuid veel mitte kattesaadav

Joonis 14. Tootearenduse informatsiooni iithiku kiipsustasemed.
Allikas: (Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019)

Sinnwell et al.loodud kiipsusmudel uurib tootearendusprotsessi iiksikuid informatsiooniiihikuid,
mis kirjeldavad toodet ja tema omadusi. Kiipsusmudel on rakendatav kogu tootearendusprotsessi
valtel, lihtsasti kasutatav ja vajadusel kasutaja poolt laiendatav. Kiipsusmudel annab tootmise
planeerimise protsessis soovituse, kas informatsiooni ithik on kasutatav visandamiseks, detailides
vOi otsuste tegemisel. Kiipsusmudeli laiem kasutusvoimalus on selle rakendamine

tootearendusprotsessile. (Sinnwell, Siedler, & Aurich, 2019)

34



Kasutusel olevate kiipsusmudelite iihisosana saab tuua vilja neli tunnust: kiipsustasemete
(Maturity Level - ML) arv kiipsusmudelis, iga kiipsustaseme kirjeldus, indikaatorite arv ja nende
ilmingud iga kiipsustaseme jaoks ja iga kiipsustaseme jaoks soovitatavate tegevuste arv. (Sinnwell,

Siedler, & Aurich, 2019)

2.5. Tootearenduse tulemuslikkus

Uue toote edukuse ja tulemuslikkuse tdhtsaim vdimaldaja on suurepédrane ja eristuv toode, mis
pakub unikaalseid eeliseid ja vorreldes konkurenttoodetega kdrgemat vidirtust. Cooperi jérgi
omavad edukad ja tulemuslikud arendatavad tooted nelja iihist iseloomulikku tunnust:
1) toote pakutud véirtus on kliendi jaoks hinnaga vdrreldes sobiv, toote omamise kogukulu
viheneb ning toote hinna ja kvaliteediomaduste suhe on suurepérane;
2) tootel on konkurenttoodete omadusi ja kasutusvajadusi iiletavad kvaliteedinéitajad;
3) parim klientide voi 16ppkasutajate ootustele vastamise voime, sealhulgas voime lahendada
klientide vdi 1oppkasutajate jaoks konkurenttoodete poolt seni lahendamata probleeme;
4) selgesti ndhtavate kasutuseeliste ja omaduste pakkumine, mida kliendid ja 10pptarbijad

tajuvad vdhese vaevaga kasulikena. (Cooper, 2013)

Ettevotete tootearendusprotsessi tulemuslikkus (Moroni, Arruda, Bezerra, & Laila, 2018) ei ole
sageli piisav. Arendatava toote méératud ajal tarbijale sobiva hinnaga turule joudmine, tagades
sealjuures ettevottele eesmirgipdrase marginaali, on enamasti keeruline iilesanne.
Konkurentsitihedal tegevusalal on arendustegevuse tulemuslikkuse tagamiseks oluline kulubaasi
ratsionaalne juhtimine (Bhaskaran & Rhamashandran, 2015). Tehtavate valikute asjakohasuse

analiiiisimiseks on vajalik nende mdju ja ettevottele sobivuse hindamine.

Efektiivne tootearendusprotsess on ettevotte edukuse votmetoetaja. Tootearendusprotsess on
proaktiivne protsess, mis vdimaldab ettevottel kohaldada asjakohaseid ressursse uue voi
parendatud toote turupotentsiaali leidmiseks. Tarbijate jirjest kasvavate toodete kvaliteediootuste
rahuldamine ei ole lihtne {ilesanne. Uue toote arendusprotsessi erinevates etappides nii
informatiivsete kui keeruliste otsuste tegemine eeldab kogu ettevotte tiksuste koordineerimist ja
juhtimist. Seetdttu vajab tootearendusprotsess struktuuri, et 10pp-tarbija ootused oleksid koigis

arendusprotsessi etappides kisitletud. (Josifovski & Minovski, 2015)
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Toote edukusele orienteeritud tootearendusprotsessi kavandamise ldhtepunktiks on terviklik
arusaam kliendi voi 10pptarbija vajadustest, keskkonnast ja turu iseloomust. Mdnede
uuringutulemuste kohaselt jdetakse kuni 75% arendusprotsesside puhul detailne turu-uuring
tegemata. Vorreldes teiste tegevustega arendusprotsessis on turusituatsiooni tundmadppimise ja
analiiiisiga seotud tegevused suhteliselt vihem kulukad. Jérjepidev kliendile vdi 10pp-tarbijale
orienteeritus koigis tootearenduse etappides on tootearenduse edukuse ja tulemuslikkuse
votmetegur. Kliendi kaasamine protsessi erinevates etappides nédidates arendatava(te) too(de)te
erinevaid kiilgi kontseptsiooni tutvustuste ja testimiste, kiire prototiilipimise ja testimise ning
turutestide kdigus on arendajal vdimalus tootele kinnistada voimalikult palju edukust tagavaid

jooni. (Cooper, 2013)

Tootearendusprotsessis on oluline juba planeerimisel silmas pidada nn ,laiendatud toote*
(extended product) kontseptsiooni. See kontseptsioon eeldab ettevotte erinevate iiksuste
koordineeritud tegevust toote pakkumisel tootega liituvate hiivede kogumina, mis hdlmab lisaks
disainile toodet toetavat siisteemi, tootega liituvaid ja tugiteenuseid. Tootearendusprotsessi
kavandamine on parimate praktikate korral suunatud tasakaalu saavutamisele turule ning drikasule

orienteeritud ja tehnilistele lahendustele keskenduvate aspektide vahel. (Cooper, 2013)

Uue toote arendusprotsessi puhul on oluline silmas pidada tootearendusprotsessi moju toote
kvaliteedile, ajalisele ehk tdoomahukusele, kulukusele, paindlikkusele jm aspektidele, mis

mojutavad kdiki tootearendusele jargnevaid protsesse. (Josifovski & Minovski, 2015)

Hsu on analiilisinud tootearenduse tulemuslikkuse indikaatoreid. Uue toote arenduse
tulemuslikkuse objektiivseks mdotmiseks kasutatakse nii finantsilisi  kui mitte-finantsilisi
indikaatoreid. Uue toote arenduse tulemuslikkuse indikaatorid on (Hsu, 2016):

1) miiligimaht,

2) kasumlikkus,

3) turuosa ja

4) filetildine rahulolu uue tootega.
Tootleva todstuse tootearenduse puhul on tootearenduse tulemuslikkuse moddikutena nimetatud

projekti kogukulu, erinevusi tegeliku ja projekteeritud kulu vahel, 16petamise aega, uue toote

evitamise ehk lansseerimise (launching) aega ja projekti 1opetamise aega. (Hsu, 2016)

36



Léhtuvalt tootearenduse protsessist on tulemuslikkuse moddikutena késitletavad tootearenduse
otsuste kiirus, tootearenduse otsuste kvaliteet, tootearenduse kiirus, tootearenduse otsuste
pusimine nende iilekandmisel tegevustesse, tootearenduse kulutdhusus ja paindlikkus ehk

voimekus vastata avanevatele uutele voimalustele. (Hsu, 2016)

Oluline on ka nn sdidstlik innovatsioon. Sdistlik innovatsioon (Frugal Innovation) on vdime ,,teha
viahemaga rohkem* ehk luua mérkimisvaarselt suurem é&riline ja sotsiaalne vadrtus minimeerides
mittetaastuvate ressursside, nagu energia, kapital ja aeg, kasutamist. Hinnateadlike ja keskkonda
arvestava motteviisiga klientide, tO6tajate ja valitsuste ootused survestavad ettevotteid pakkuma
taskukohaseid, jiatkusuutlikke ja korgekvaliteedilisi tooteid. Sédstlik innovatsioon ei ole mitte
ainult olustikku muutev dristrateegia, vaid tdhendab uue mottemalli omandamise vajadust, mis

nideb ressursside piiratuses vdimalusi. (Radjou & Prabhu, 2014)

2.6. Tootearenduse tulemuslikkust tagavad kompetentsid

Kompetentsina mdistetakse vOimet kasutada omatavaid vahendeid ja eeliseid, et sooritatud
toimingud ja tegevused oleksid vairtustloovad. Enamasti modistetakse kompetentsina voimekust
integreerida erinevaid vahendeid, nagu toote tehnoloogia ja jaotuskanalid, toote tehnoloogia ja
turundus ning jaotuskanalid ja turundus. Juurkompetentside mdju ettevotte kasumlikkusele sdltub
sellest, kuivord kaitstud on need kompetentsid kopeerimise eest. Raskesti kopeeritavad

kompetentsid tagavad pikaajalise kasumlikkuse. (Trott, 2017) (Joonis 15)

madal
Véheoluline kasumlikkus Pikaajaline kasumlikkus
Kopeeritavus
kdrge
Kasumita Lihiajaline kasumlikkus
vaheoluline juurkompetents

Kompetentsi olemus

Joonis 15. Juurkompetentsid, kopeeritavus ja kasumlikkus
Allikas: (Trott, 2017), autori koostatud
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Tuginedes innovatsiooni juhtimise analiiiisile saab esile tdsta viis organisatsioonilist kompetentsi,
mille olemasolu on tootearendusprotsessi edukuse ja tulemuslikkuse tagamiseks viltimatu ideede
juhtimine, turu haldamine, tooteportfelli juhtimine, tooteplatvormi juhtimine ja projektijuhtimine.
Kdigi nende viie organisatsioonilise kompetentsi valdamine on méiérav eristuvate toodete

arendamise katkematu usaldusviérsuse tagamisel. (Mugge & Markham, 2013)

Vajalike kompetentside arendamine, kogemuste kogumine ja rakendamine, uute arendus- ja
juhtimistooriistade kasutamine  ning kokkuvottes senise harjumuspirase tegutsemisviisi
asendamine tulemuslikkust vdimaldavate teguviisidega on innovatsiooni eduka juhtimise
votmetegevused. Mitmetasandiliste  arendustegevuste kujundamine iga innovatsiooni
votmekompetentsi voimaldab progressiivset ja modulaarset tootedisaini, mis baseerub ettevotte

strateegiatel ja olemasoleva innovatsiooni kasumlikkusel. (Mugge & Markham, 2013)

Innovatsiooni juhtimise raamistik (/nnovation Management Framework) (Joonis 16) jagab viis
tulemuslikkust vOimaldavat kompetentsi viide dimensiooni: strateegiline,
organisatsioonikultuuriline, protsessidimensioon, tehnoloogiline todriistu hdlmav ja moddikute

dimensioon.

Tasemed:
Ettevote

Tootmisharu \
Makrokeskkond

Dimensioonid:
Strateegia

- Organisgtsioon ja kultuur
Protsessid
Tehnoloogia ja tooriistad
Maddikud

Kompetentsid:

Idee
Turg
Portfell

Platvorm
Projekt

Joonis 16. Innovatsiooni juhtimise raamistik.
Allikas: (Mugge & Markham, 2013)
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Viis erinevat dimensiooni esindavad juhtimistegevusi, mis on vajalikud paindlike ja tugevate
innovatsioonivdoimekuste ilesehitamiseks. Innovatsiooni juhtimise raamistik  vOimaldab
innovatsiooni juhtimist struktuurselt kasitleda. Raamistiku moodustavate viie kompetentsi ja
nende viie dimensiooni kdigile protsessis osalejatele teadvustamisel saab raamistikust efektiivsete

tooriistade varamu. (Mugge & Markham, 2013)

Ettevotte piiridest viljaspool aset leidvad muutused on innovatsiooni toimimise edukusel vdhemalt
sama olulised kui ettevottesisesed protsessid. Seadusandlikud aktid, riiklikud regulatsioonid ja
turule sisenejate tegevused seavad innovatsiooniprotsessile arvestatavaid piiranguid. Edukuse
tagab oskus piiridest véljapoole modelda ja iimbritseva keskkonnaga arvestada. Innovatsiooni
juhtimise raamistiku oluline osa on vdimekus kasutada kolmel erineval tasandil — ettevotte,
valdkonna ja makrokeskkonna — leiduvaid unikaalseid innovatsioonivoimalusi ja -tegevusi.

(Mugge & Markham, 2013)
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3. TOOTEARENDUS ROIVATOOTMISES

2019.a. mojutab globaalne kaubandus rdivatootmist enim kahel suunal:

e rahvusvahelised brindid asuvad tdnu piirangute arvu kasvule iimber kujundama oma
vaartusahelaid,

o liihikestest tarneaegadest soltuv kiirmood (Fast Fashion) on sunnitud tarnekiiruse ja
toodete kvaliteedi tagamiseks votma kasutusele uued strateegiad, nagu near-shoring voi
on-shoring.

Strateegiamuutustega kaasneva kulubaasi kasvu kompenseerimiseks ollakse silmitsi vajadusega

tosta hindu voi opereerida vdiksemate marginaalidega. (McKinsey & Company, 2019)

Jéarjest enam soovivad tarbijad osta roivaid allahindlusega. 11 riigis kolme aasta jooksul 1dbi viidud
uuringu tulemuste pdhjal, mille kéigus analiiiisiti 57000 naiste valmisrdiva ja aksessuari ostuinfot,
on tarbijate valmidus osta roivaid tasemel, mis on keskmiselt 76% tootja soovitud jachinnast

(manufacturer’s suggested retail price — MSRP). (Weinswig, 2016)

Tootearenduse léhteiilesanded peavad vastama kitsastesse raamidesse surutud ajalistele ja
hinnaeesmirkidele. Arendustegevuse maht peab olema kooskdlas selleks vajalike ressursside ja

tehnoloogiliste voimalustega.

Tarbijaeelistuste muutumine on jdrjest kiirenev, mis ajalisi eesmirke veelgi pingestab.
Kaubanduspiirangud ja vajadus viidrtusahelate jdrsuks timberkujundamiseks muudavad
tootearenduse protsessi juhtimise vdga keerukaks. Seniste juba toimivate lahenduste asemele tuleb

luua uued, kusjuures lisandub nn ,,sissetootamise* aeg.

Tootearenduse pakkuja on osana viértusahelast olukorras, kus ahelat juhtiv ettevote kogub loodud
véadrtusest suhteliselt suurema osa tinu tema valduses olevale disainile, turundus- ja
miiiigitegevustele. Leides ahelas niSi, mis vdimaldab laiendada pakutud teenuste ulatust, on
voimalik muuta ahelas loodud véirtuse jaotusskeemi. Suurema lisandvdirtusega nisSidesse

sisenemine ja tulemuslikkuse parendamine toovad kaasa nii majandusliku kui sotsiaalse
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parenemise (economical and social upgrading) paremate tootingimuste, arenenud oskuste ja

korgema tootasu ndol. (Nattrass & Seekings, 2018)

3.1. Globaalne ja Eesti réivatootmine

Rdivatootmise all mdistetakse kdigi rdivaste v.a. nahktoodete, jalatsite ja silmkoetoodete tootmist.
Valdkonna viirtus on arvestatud tootjahindades, lisades sisetootmisele impordi ja lahutades

ekspordi. (MarketLine, 2018) (Joonis 17)
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Joonis 17. Globaalse roivatootmise valdkonna vaartus, M$
Allikas: (MarketLine, 2018), autori koostatud
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Eeltoodud graafikult on néha, et rdivaturu mahu poolest on Hiina USAst ette joudnud. 2018.a.,
2020.a. ja 2022.a. andmed on ennustatud eelnevate perioodide arengute pohjal. Turu véirtus

kasvab toodete impordi tottu (MarketLine, 2018). (Joonis 17)

Arenenud maade tootmisettevotted viivad oma tegevused toojoukulude vdhendamiseks
arengumaadesse iile. Samas tuleb vaatamata t66jou odavusele arengumaades ettevatete juhtimisel
arvestada (Nayak & Padhye, 2015):

1) toodete lithenevat eluiga,

2) suurt volatiilsust,

3) vihest etteennustatavust,

4) impulssostude kdrget méadra ja

5) wvajadust kiiresti turule reageerida.

Traditsiooniline arendustsiikkel on ajale jalgu jdidnud, 18 kuud enne toodete miiiiki joudmist tehtud
ennustused ei pea sageli paika. Spragg on Oelnud, et tavapdrane ennustusmeetod ei ole

moetddstuse hankeahela juhtimiseks sobiv meetod. (Spragg, 2017)

Tarbijate soov omandada viga moodsaid esemeid ja sagedased stiilimuutused on kutsunud esile
vajaduse vdhendada nii disaini- kui tootmistsiiklile kuluvat aega (Nayak & Padhye, 2015).
Tarbijate eelistuste muutumine on kiirem kui siiani harjumuspirane arendus- ja tootmistsiikkel
(Debter, 2018). Nn ,,kiirmoe* (fast fashion) brandid on suutnud vdhendada traditsioonilise 18 kuni
24 kuud kestva tsiikli pikkuse 4 kuni 5 nddala pikkuseks. (Nayak & Padhye, 2015) Kiirmoe jirjest
kasvav turuosa on teinud Inditexist, mis omab kaubamirke Zara, Stradivarius, Oysho, Massimo

Dutti, Pull and Bear ja Zara Home, maailma suuruselt teise roivatootja. (Debter, 2018)

Tarbijate eelistused erienvad nende demograafilise ja fiisiograafiliste omapérade tottu. Lisaks
mojutavad tarbijate valikuid nende vanus, sissetulekud, haridustase, ametiala ja rahvuslik
kuuluvus. Tarbijad on muutunud valivamaks, multidimensionaalsemaks ja komplekssemaks.
Vaatamata sellele, et suur osa tarbijatest ostab masstoodangut, nditab trend valiku nihkumist

traditsioonilisest disainist luksusliku kdrgmoe disaini poole. (Nayak & Padhye, 2015)

Ettevdtlusaktiivsus, otsese majandusliku vadrtuse loome ning sellega kaasnev uute tehnoloogiate

ja arenguideede kommertsialiseerimine on majandusarengut kirjeldavad indikaatorid. Ettevote
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saab luua vairtust kaasates uusi teadmisi voi leides konkurentsisurvest tulenevalt voimalusi kulude

kokkuhoiuks ja protsesside efektiivsemaks muutmiseks. (Statistikaamet, 2018)

2018. aastal avaldatud oskuste arendamise koordinatsioonisiisteemi (OSKA) Eesti roiva-, tekstiili-
janahatoostuse valdkonna uuringus on esile toodud valdkonna arengut mojutavad faktorid (Ungro
& Leoma, 2018):

1) valdkonna majandusnéitajad on to6tleva todstuse keskmisest madalamad,

2) valdkonnas hdivatute arv on piisinud suhteliselt stabiilsena, kuid hdivatud on keskmisest

vanemad,
3) roivatdostuse palgatase on ca 42% viiksem tootleva toostuse keskmisest palgatasemest,
4) roivatoostuses ei ole parast majanduskriisi lisandvéartus kasvanud ja

5) rdivatoostuse investeeringud pohivarasse on jadnud kriisiaegsele tasemele.

Valdkonna majanduslik seisund ei vdimalda rdivatootmise ettevdtetel investeerida, mis omakorda
pidurdab tooviljakuse kasvu ja sellest lahtuvalt palgataseme ning tookeskkonna paranemist.
(Ungro & Leoma, 2018)
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Joonis 18. Eesti rdivatootmise toodangu véartus 2010-2017, tuhat eurot
Allikas: Statistikaamet,autori koostatud
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Toodangu védrtuse jargi on Eesti rdivatootmine langustrendis. Pérast kasvu 2016. aastal algas uus

langusperiood. (Joonis 18)
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Joonis 19. Raivatootmise kogutoodangu suhe to6tleva téostuse kogutoodangusse ja
rdivatootmise ettevotete arvu suhe todtleva todstuse ettevotete arvu 2010-2017

Allikas: Statistikaamet, autori koostatud

Joonise 19 pdhjal voib jéreldada, et rdivatootmise kogutoodang on hetkel peaaegu 5 korda
madalam téotleva todstusega vorreldes. Ettevotete arv jadb 6,5 ja 7 protsendi vahele tootleva
toostuse ettevotete arvust, kuid kogutoodang moodustab 1,2 kuni 1,6 protsenti tootleva todstuse

kogutoodangust.

Rdivatootmise ettevotetes oli 2017.aastal todtajate aastakeskmine arv 5498 inimest
(Statistikaamet), valdkonnas tervikuna oli hdivatuid ligi 13 000 (Ungro & Leoma, 2018).
Roivatddstus on arengu kiiruses teistest tootleva toostuse valdkondadest maha jadnud. Keskmine

tootasu rdivatootmises ulatub napilt 58%-ni tootleva todstuse keskmisest. (Ungro & Leoma, 2018)
Vorreldes rdivatootmise ja tootleva todstuse kvartaalseid mahuindekseid, voib tddeda,et

mahuindeksite muutus on rdivatootmises ja todtlevas toostuses samasuunaline (Joonis 20), kuid

lahtepositsioon kogutoodangu mahu vaates erineb kiimnetes kordades.
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Joonis 20. Too6tleva toostuse ja roivatootmise mahuindeks, eelmise aasta vastav kvartal =100
Allikas: Statistikaamet, autori koostatud

Kodige drastilisem erinevus joonistub vilja analiilisides todtleva todstuse ja rdivatootmise
tooviljakust hdivatu kohta lisandvéiartuse alusel. To6viljakus tootlevas todstuses on keskmiselt 2,2

korda suurem kui rdivatootmises. (Joonis 21)
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Joonis 21. Tooviljakus hoivatu kohta lisandvéartuse alusel, 2010-2017
Allikas: Statistikaamet, autori koostatud
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3.2. Innovatsioon roivatootmises

Innovatsioonipoliitika peaks toetama moderniseerimist kdigis Euroopa regioonides, mis eeldab
kohaldatavust erinevate regioonide spetsiifiliste eripdradega ning potentsiaalidega.
Uldkasutatavate ressursside eesmirgipiraseks kasutamiseks tuleb vilistada diferentseerimata
hajumine thelt poolt ja teiselt poolt kontsentreerumine regioonidesse, kus tootearendus on
traditsiooniliselt seotud korget lisandvédrtust pakkuvate tegevusaladega. Teadmistel pdhinevate
voimekuste rakendamisel saavutatud tulemuslikkuse tdus on ebaiihtlane ja tasakaalustamata, mis
tdendab ilmekalt, et valdkonnapdhised strateegiad nagu tootearendus peavad olema hoolikalt vilja
tootatud ning regionaalsel kohaldamisel arvestama kohalike tingimustega. (Capello & Camilla,

2015)

Targa innovatsiooni strateegia eeldab, et rakendamisel regiooniti erinevate mustritega
innovatsioonitegevustele, et (Capello & Camilla, 2015):

1) arengule orienteeritud suhtumist,

2) eesmirgistatud kasutamist,

3) kohalike dppeprotsesside soovitamist ja toetamist uute vajaduste véljaselgitamisel,

4) uusi loomingulisi rakendusi,

5) kindlakskujunenud tehnoloogiate mitmekesistamist,

6) teadmiste arengu ja kohaliku spetsialiseerumise segunemise uusi vorme,

7) uute tehnoloogiliste trendide avastamist ja voimalikku neile orienteeritust.

Esiletousvate ja mitmekesistuvate protsesside toetamine iga iiksiku innovatsioonimustri juures
voib viia litkumiseni teise innovatsioonimustrisse, olles seejuures vastutustundliku tihisressursside
kasutuse puhul véikseima vOimaliku riskiga suurima vdimaliku tdendosusega edukusega

innovatsioonitegevus. (Capello & Camilla, 2015)

3.3. Jatkusuutlik roivatootmise tootearendus

Roiva- ja tekstiilitodstuse tarneahel vajab iilima komplekssuse tottu ulatuslikku tarneahelat, mis
ulatub kohalikult tasandilt 1&bi riikliku kuni rahvusvahelise tasandini vélja. Tavapidrane
kiutootmine, selle virvimine ja viimistlemine, rdivaste valmistamine, transport, rdivaste
kasutamine ja hooldamine tekitavad ebaloomulikult suures koguses jaatmeid. (Curwen, Park, &

Sarkar, 2012)
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Joonis 22. Globaalse rdivatdostuse ennustatavad keskkonnamdjud

Allikas: (Kerr & Landry, 2017)

2015.a. tekkis roiva- ja tekstiilitootmise tagajirjel 92 miljonit tonni tahkeid jadtmeid. Kangaste
ja rdivaste tootmiseks kasutati 97 miljardit m? vett. Aastaks 2030 kasvab toodetav jiitmekogus
62% ja tootmiseks kasutatava vee hulk 50%, ennustatav rdivatarbimine kasvab 2015.a. 62 milj. t

tasemelt 102 milj. tonnini. (Kerr & Landry, 2017) (Joonis 22)

Tarbija loobub roivaesemest, kui see ei tdida enam kasutusfunktsiooni vdi on moraalselt
vananenud. Osa esemeid jOuab Umbertdotlusse, suurem osa aga saastajana otse

priigikogumiskohta. (Nayak & Padhye, 2015)

Trend, mille jargi ,.kiirmoe* eelistamine asendub luksuslikumate kaupade vairtustamisega (Nayak
& Padhye, 2015), vastab paremini tdnapédeva jétkusuutlikule motteviisile. Samas on tarbijatele
oluline tootmise ja tarneahela keskkonnamdju ning sotsiaalse vastutuse aspekt (Curwen, Park, &

Sarkar, 2012).

Jatkusuutlik  tootearendus  kui  suletud ahel erineb traditsioonilisest lineaarsest
tootearendusprotsessist, mis ei ole jiatkusuutlikkusele orienteeritud (Curwen, Park, & Sarkar,
2012). Jatkusuutlik tootearendus eeldab nii ettevdtte siseselt erinevate liksuste teadmiste kui ka

viljastpoolt ettevotet tarneahelas osalejate kompetentside kaasamist.
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Efektiivne jatkusuutlik tootearendus on ettevotte strateegilise kohustuse ja jatkusuutlikkusle
orienteerituse tulemus. Protsessi tuleb tahuda kui siisteemi, mille osad on teineteisega seotud.

(Curwen, Park, & Sarkar, 2012)

Toote elutsiikli analiitis (Product Lifecycle Analysis — PLA) on meetod, mida kasutatakse
jatkusuutlikus toodete disainiprotsessis tehtavate valikute tdpsustamiseks. Meetod on kasutusel nii
toote jaoks vajaminevate materjalide valikul, hinnates nende energiakasutust, veekasutust, CO-
emissiooni ja jadtmete tekitamise voimet. (Curwen, Park, & Sarkar, 2012)

Kasutades toote elutsiikli analiiiisi on vOimalik hinnata, kuivord vastab toode cradle-to-cradie
ideaalile olles tehtud 100%-liselt bioloogilistest voi 100%-liselt tehnilistest materjalidest. Toote
elutsiikli analiiiis selgitab toote valmistamiseks kasutatavate materjalide sisu, ringlussevoetavuse
ja dekomponeeritavuse. (Curwen, Park, & Sarkar, 2012)

Toote valmistamiseks kasutatavad materjalid méidravad toote keskkonnamodju, sellest 80%
médratakse toodete disainiprotsessis tehtavate valikutega. Jatkusuutliku tootearenduse jaoks on

materjalide valik seega miédrava tiahtsusega. (Curwen, Park, & Sarkar, 2012)

Roivatootmise juhtide esinduskogu Global Fashion Agenda (GFA) kutsub rdivatootjaid ja
kaupmebhi iiles toetama ja edasi arendama ringmajanduse pohimotet rdiva- ja jalatsitootmises. GFA
on médranud tegevused, millega kiirendada valdkonna muutumist (Watson, Eder-Hansen, &
Tarneberg, 2018):

1) tsiiklilise iseloomuga disainistrateegiate juurutamine,

2) kogutavate rdivaesemete koguse suurendamine,

3) kogutavate rdivaste jarelturu suurendamine,

4) tumbertoodeldud kiududest valmistavate roivaste osakaalu suurendamine.

3.4. Disainiprotsess

Toodete disainiprotsess roivatootmises mdjutab 10pptoodet olulisel mééral, just selles etapis
tehakse kriitilised otsused, mis maaravad (Curwen, Park, & Sarkar, 2012):

1) toote hinna,

2) vilimuse,

3) kasutatavad materjalid,
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4) innovatsiooni,

5) tulemuslikkuse,
6) jatkusuutlikkuse ja
7) kvaliteedi.

Disainiprotsessis tehtavad otsused peavad silmas pidama ettevotte huve ja pohinema riskide ja
kasude hindamisel (Curwen, Park, & Sarkar, 2012). Toote elutsiikli pikkusest voi lithidusest 1dhtuv
lahenemine méérab toote Okoloogilise jalajdlje korval ka toote eeldatava eluea pikendamise
voimaluse, toote valmistamisel kasutatavad materjalid ning tehnoloogia méarab uuskasutuse voi

timbertdotlemise ulatuse (Goldsworthy, 2017).

Disainiprotsessi ldhedane seotus tootmisprotsessiga voimaldab parendada oluliselt nii toote kui
ettevotte tulemuslikkust. Hankijate, disaini ja tootmise integreerimine omab suurt mdju toote
modulaarsuse, maksumuse, kvaliteedi, paindlikkuse ja elutsiikli tulemuslikkuse omavahelistele

seostele. (Chaudhuri & Boer, 2016)

Jatkusuutliku disaini all moeldakse inimeste heaolu toetavat siisteemi, mis iihildub loomuliku
keskkonna jatkusuutlikkusega. Jatkusuutliku disaini pdhimdtete jargimine algab juba toote disaini
etapis ehk tarnehela plaanimise algstaadiumis, mil tehakse koik toote kogu elutsiiklit mdjutavad

otsused. (Curwen, Park, & Sarkar, 2012)
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4. UURING

Magistrito0 autor kasutas piistitatud uurimiskiisimustele vastuse leidmiseks kombineeritud
uuringut. Kombineeritud uuringu puhul rakendatakse nii kvalitatiivset kui kvantitatiivset

uurimismeetodit. (Ounapuu, 2014)

4.1. Uuringumeetodid

Kvalitatiivse uuringu viis autor 14bi struktureeritud intervjuuna, mis baseerus autori poolt vilja
tootatud kiisimustikul (Lisa 2). Intervjuud viidi 14bi telefoni teel 5 nddala jooksul mértsis ja aprillis

2019. Intervjuude respondentide ametikohad on toodud intervjuu tehnilises kirjelduses (Lisa 3).

Lahtudes drieetikast ja drisaladuse hoidmisest on ettevotete nimed tdhistatud ettevote A kuni
ettevote H. Tootajate arv on esitatud vahemikuna, millises on reaalne arv. Vahemike ulatused
kattuvada Statistikaameti ettevotete suuruse madratlusega. Andmete esitamine sellisel kujul on
tingitud valdkonna viiksusest ja respondentide soovist esitada intervjuu kdigus kogutud andmed

sellisel viisil, mis vilistab identifitseerimise. Koik valitud ettevotted pohinevad Eesti kapitalil.

Kvalitatiivse uurimistod eesmédrk on kirjeldada ja seletada tegelikkust tdhenduste kaudu, mida
inimesed omistavad tegelikkuse aspektidele. Kvalitatiivset uurimismeetodit isleoomustab viike

valim ja viljundi sdnaline kuju. (Ounapuu, 2014)

Kvantitatiivse uuringuna viis autor ldbi kaardistusuuringu, analiiiisides intervjueeritud ettevotete
majanduslikke néitajaid, nende muutusi ja seoseid teiste huvipakkuvate tunnustega avalikest

allikatest kittesaadavate andmete alusel.

Kvantitatiivse uurimist66 peamine eesmirk on nomoloogilise teadmise saamine. Kvantitatiivse
uurimist6d puhul annab andmete kogumine voimaluse pohjus-tagajéarg seoste véljaselgitamiseks
(Ounapuu, 2014). Antud uuringu puhul on tegu viikese valimiga, uuritakse tunnuste

omavahelisiseoseid ja tegemist on lébildikeuuringuga.
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4.2. Valim

Kiisitletavate  ettevOtete ~ valimi  moodustamine  pdhines  laiapdhjalisusel.  Eesti
roivatootmisettevotete jagunemine suuruse jargi on olnud viimase 10 aasta jooksul suhteliselt
iihtlane. Vaadeldaval perioodil toimunud arengud on puudutanud erineva tddtajate arvuga

ettevotteid proportsionaalselt. (Lisa 4)

Protsentuaalselt oli 2017. aastal kdige rohkem 1-9 tootajaga ettevotteid, 10-19 todtajaga ning
2049 tootajaga ettevotteid oli suhteliselt samapalju. 50-99 t66tajaga ning 100-149 too6tajaga
ettevotteid oli tipselt samapalju. Ule 250 todtajaga ettevdtete arv moodustas 2017. aastal ettevotete
tildarvust 0,56%. (Lisa 5) Kokku oli 2017.a. Eestis rdivatootmisega tegelevaid ettevotteid 534.
2019.a.mais kuulus valdkonna erialaliitu 44 liiget (Eesti Roiva- ja Tekstiililiit, 2019), neist 25%

otseselt rdivatootmisega ei tegele.

Uuringu valimi moodustasid 8 ettevotet, millest 50% olid todtajate arvuga 1-9; 25% tootajate
arvuga 20—49 ja 12,5% tootajate arvuga nii 10—19 kui 50-99. (Tabel 2) Rohkem kui 250 to6tajaga

ettevotteid valimisse hetkeoludest tulenevalt ei kaasatud.

Tabel 2 Valimi moodustanud ettevotted asutamise aasta ja toOtajate arvu jargi.

Ettevote Tegevuse algus | Tootajate arv
vahemikuna

A 1998 20-49

B 1992 10-19

C 2003 20-49

D 1997 50-99

E 1997 1-9

F 2016 1-9

G 2002 1-9

H 1999 1-9

Asutamise aasta jargi jagunevad ettevotted 1992.—1999. aastal asutatud 62,5%; 2000.—2009.aastal
asutatud 25% ja vahemikus 2010-2019 asutatud 12,5% vastanutest.
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Valimi ettevotted tegelevad enamasti vaba-aja rdivaste ja to0rdivaste tootmisega. ToOrdivastena
moeldudameti- ja vormirdivaid. Enamikul juhul arendavad koik valimi ettevotted toodete
variatsioone, ehk modifitseerivad juba toodetud rdivamudeleid. Olemasoleva rdéivamudeli
tootmisel varasemast erinevast materjalist tuleb ldhtuvalt materjaliomadustest teha
konstruktsioonilisi ja tehnoloogilisi muudatusi. Luuakse uus toode, kasutatud on osaliselt
baasmudeli lahendusi, kuid tegemist on tootmise jaoks uue tootega. Rdivatootmise tootearenduse
keerulisus tuleneb rohketest véikeseeriatest, mida tuleb toota sama efektiivselt kui suuri partiisid.
See eeldab, et arenduse ja ettevalmistuse etapis on suudetud tekkida vdivaid probleeme ette ndha
ja neid lahendustega vilistada. Viikeseeriatootmise juures muutub hallatavate mudelite ja mudeli
variatsioonide arv nii suureks, et kahte vdi kolme esikmudelit ehk prototiilipi enne tootmist enam
valmistada ei jouta. Seda enam tdhtis on arenduse korrektsus, sest iihe esimudeliga peab
viikeseeria tellimus tootmisvalmis olema. Seetdttu on valdkonnaiileste teadmistega tootajad viga

noutud.
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5. UURINGU TULEMUSED, ANALUUS JA JARELDUSED

Magistrito0 viiendas peatiikis analiilisib autor kombineeritud uuringu tulemusi. Kvalitatiivse
andmeanaliiiisi tulemusi on analiilisitud tuginedes labiviidud intervjuudele. Ettevotete avalikest
allikatest leitavate finantstulemuste pohjal on analiilisitud ettevotete tulemuslikkuse seoseid
ettevotte tegevusvaldkonna ja selle muutumisega. Peatiikk on jagatud viieks alapeatiikiks, millest
kolm esimest kisitlevad lisades leitavate kolme ldbildikeuuringu tabeli temaatikat, neljandas
teostab autor tulemuslikkuse ning tegevuste seoste vordleva analiilisi ja viiendas esitatakse

jéreldused.

5.1. Ettevotete tegevusvaldkonnad, tellimustega koormatus ja rahulolu
tegevuse tulemustega

Tegevusvaldkonna arengute uurimiseks paluti vastanud ettevotetel kirjeldada ettevotte tegevusi ja
iseloomustada nende arengut. Kolmel juhul vastasid ettevotted, et kujundasid oma tegevuse iimber
kas ldhtuvalt turu vajadustest, vihendamaks sdltuvust teenuse pakkujatest voi pakutavate teenuste
valiku laiendamiseks. Tellimuste tditmiseks vajalik tellimuste ettevalmistus toimub kasutades
CAD-CAM tarkvara, mille abil digiteeritud konstruktsioonilisest lahendusest saadakse tootmise
eelduseks olev véljaprint materjalide tootmiseks ettevalmistamiseks. Viis ettevotet vastanutest
alustasid tegevust tarkvara ja selle kasutamist vOimaldava riistvara soetamisega, nendest kaks
toodab lisaks tarkvaral pohineva teenuse pakkumisele véikeseeria partiisid ja kooraldab suuremate

partiide seeriatootmist. Uhel juhul on enamus pakutavatest teenustest sisse ostetud. (Lisa 6)

Ettevotted A, B, D ja F esindajad lisasid, et ettevottesisese teadmise ja kogemuse rakendamine on
oluline CAD-CAM tarkvara eduka kasutamise eeldus. Teadmiste ja kogemuste jagamine
tagasiside kaudu aitab edaspidi arendustegevusi paremini planeerida ja lihtsustab
tegevuseesmirkide seadmist. Ostes CAD-CAM tarkvara kasutamisel pdohinevat teenust
valjastpoolt ettevotet on risk, et eelneval kogemusel pohinevat teadmist ei ole voimalik tellimuste
ettevalmistamisel rakendada, kuna kommunikatsioon seda ei vdimalda ja viljastpoolt pakutav

teadmine erineb sellest, mida ettevotte klient ootab. Lisaks on oht sattuda sdltuvusse tegevust
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pakkuva ettevotte tooplaanist. Ettevotte C juht {itles kiisimusele vastates, et ,,...ma ei saanud oma

ettevotet nende [teenuspakkujate] jérgi ootama panna.

Tellimustega kooramtusega ei ole rahul kolm ettevotet vastanutest. Tellimuste vidhenemiseks toid
just ainult arendus- ja tootmise ettevalmistamisteenust pakkunud ettevotteid vélja asjaolu, et suur
hulk kliente on soetanud CAD-CAM tarkvara ja teevad arendus- ja ettevalmistustegevusi majas
sees. Kdik vastanud olid iihel meelel, et praegu on valdkonnas suurte muutuste aeg. Ettevotte D
miiligijuht vastas kiisimusele tellimuste kohta jargmiselt: ,,Omamdrgitoodete miiiik soltub
reklaamist, millele oleme kasutades sotsiaalmeedia kanaleid iiritanud jdirjest rohkem panustada.
Arikliendid tulevad enamasti soovituste peale. Oma osa lisab drapudenemine [tootmise
lopetamine valdkonna suurte ettevotete poolt] “ Intervjuust ettevotte A tootmisjuhiga: ,,/lma
suurtellimusteta ainult siiani tellinud klientidele lootma jdddes me dra ei elaks ja senises mahus

Jétkata ei saaks.*

Tegevuse tulemustega on rahul ettevotted, kes pakuvad klientidele tootearendust koos
tdislahendusteenusega (ingl.k. full-price). Téislahendusteenuse puhul klient valib pdhimaterjali,
teenust pakkuv ettevote ostab valitud materjali koos kdige muu vajalikuga kogu tellimuse jaoks
ning korraldab tootmise ja transpordi. Vdiksema mahu puhul olid ettevdtted oma tegevuse

tulemustega kas enamasti rahul v3i mitte eriti rahul. (Lisa 6)

5.2. Arendustegevuseks vajaliku info piisavus, arendustegevuse keerukus ja
klientide ootused

Koik vastanud ettevotted olid sama meelt, et arendustegevuse juhtimine on keeruline, sest klientide
poolt protsessi sisendiks laekuv info ei ole piisav. Mdnedel juhtudel ilmnes vastustest, et 1dhteinfo
el ole tihti 1abimdelduna esitatud ja muutub arendusprotsessi kdigus. Ettevotte B juht vastas
kiisimusele nii: ,,7ihti ei saada aru, et kui info muutub, on tegemist juba uue arendusega. Kliendi
jaoks on ikka tegemist sama toote arendamisega ja ta ei saa aru, miks arendaja kulud kasvavad.
On juhtunud ka nii, et tootmine on vaja olnud seisma panna. Onneks harva, aga seda on juhtunud.

See on muidugi viga kallis lugu.*

Teise keerulisust pdhjustava aspektina rohutasid vastanud asjaolu, et klientidel puudub

tehnoloogiline teadmine, materjalide omaduste tundmine ning teave materjalide tarnijate poolt
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seatud piirangutest. Ettevotte A tootmisjuht iseloomustas keerukat situatsiooni jargnevalt: ,,Klient
teatab, et soovib kangast, mis hingab nagu puuvillane kangas ja kortsub vihe nagu siinteetilistest
kiududest kangas. Veel soovib ta kangast oma tellimusele oma ettevotte logo virvis ega arvesta,
et tellimusele vajalik kanga kogus on kovasti alla kangatarnija poolt kehtestatud
tellimismiinimumi, mis kehtib virvikaardis mitteolevat virvi kangastele. Tott-6elda on tellimustele

vajalik kangakogus tihti viiksem ka virvikaardis olevat virvi kangaste tellimismiinimumist.*

Ettevotte C juht {itles arenduse keerukuse kohta jargmist: ,,Paber kannatab koike, aga
tehnoloogiliselt ei ole moni lahendus lihtsalt voimalik. *“ Ettevotte F arendusjuht vastas kiisimusele
arenduse keerukuse kohta rohutades erinevate tootemuudatuste haldamise keerukust: ,,Ei anta
endale aru, et monel materjalil sama lahendus toimib ja monel mitte. Tegelikult on juba valmis
mudeli tootmine teisest materjalist uue mudeli loomine, sest tehnoloogiline lahendus peab
materjalist lihtuma. Muudatuste tulemuste selgitamine on aegandudev ja nérveséév. Onnestub

ainult pikaajalise kliendisuhte puhul.

Klientide ootused ettevottepoolsete soovituste osas on erinevad. Mdned kliendid usaldavad
ettevotte kogemust, kogutud teadmisi ja oskusi. Moned kliendid on véga kinni oma nigemuses ja
soovivad, et nende ettekujutus tootest sajaprotsendiliselt teostuks. Ettevotte D arendusjuht lisas
kiisimusele vastates: ,,Umbes 95% juhtudest ootavad kliendid ettevottepoolset soovitust
tehnoloogilise lahenduse osas, kuid soovivad valmistoodet enne tootmist ndha.“ Ettevotte A
tootmisjuht iseloomustas tellijate ootuste erinevust jargnevalt: ,,Eriti alast kaugel olevad kliendid
on avatud soovitustele ja nii on voimalik leida vihima téomahukusega tehnoloogiline lahendus,

mis kokkuvottes on kliendile soodsam.* (Lisa 7)

5.3. Otsustusvabadus, tellimuste taitmise ajalised piirangud, hinna
kujunemine ja muugimahtude muutus

Kliendi poolt ettevottele jdetud otsustusvabaduse ulatus soltub kliendist, tema tellitavatest
toodetest ja nende toodete miiiigikanalitest. Uldjuhul on vdimalik tehnoloogilist lahendust muuta
vihem t66mahukamaks, kui toote vilisilme ei muutu. Mdnel juhul, kui toote tehnoloogiline
lahendus on osa toote kontseptsioonist, ei ole muudatused lubatud. Pikaajalised tellijad, kellega on

tekkinud usalduslik suhe, annavad ettevotetele toodete juures suurema otsustusvabaduse. Ettevotte
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G spetsialist iseloomustas klientide suhtumist jargnevalt: ,,7ihti antakse ainsa juhisena soovitus:

,, lee nii, et ilus on! “*“

Tellimuse tditmise ajalised piirangud ei ole tihti realistlikud. Pooled vastanutest olid seisukohal, et
ootused tdhtaegade suhtes pigem ei ole realistlikud. Ettevotte D miitigijuht lisas: ,,Seda, et dsja
esitatud tellimust oli tegelikult juba eile vaja, juhtub ikka. Katsume siis leida tihisosa, et tellimus
voimalikult ruttu valmis saaks.” Ettevotte F arendusjuht réhutas oma vastuses: ,,Voin oma
kogemuse pohjal viidata juhtumile, kus sain kliendi sotsiaalmeedia postitusest teada, et
plaanitakse tellida veel enne, kui tellimus tegelikult laekus. Ehk klient andis lubaduse oma
klientidele tootjaga kokku leppimata.* Klientidel puudub teadmine valmistusprotsessist, seda
tuleb pidevalt selgitada ja ajalist kulgu pohjendada. Ettevotte E spetsialist lisas: ,,See on kahe

otsaga asi. Sonades saadakse aru, tegevus nditab vastupidist.

Hinna kujunemist ja hinnalébirddkimisi hindasid kuus vastanud ettevdtet keeruliseks, iiks védga
keeruliseks ja iiks tavapdraseks. Ettevotte E spetsialist vastas kiisimusele jargnevalt: ,,Kui on
argumenteeritud hind, jdddakse nousse. Hind soltub sellest, kuhu toode miiiiakse. *“ Ettevotte D
miiiigijuht lisas: ,,Hinna ja kvaliteedi suhe peab paigas olema. Hinna [kujundamise ] juures peab
vaatama, et ise ellu jddks ja kdive suureneks [et hind oleks selline, et klient edaspidi ka telliks ] “
Ettevotte C juht rohutas jargmist: ,,Tuleb ldbi rddkida, tingida. Kui oskad pohjendada, saadakse

I3

jarjest rohkem aru.” Ettevotte B juht lisas kiisimusele vastates: ,,7oimub pidev suur
hinnakauplemine. Alati on kiisimus, kas saab odavamalt, samas odavam lahendus ei rahulda.
Teema on vdga valus. “ Ettevotte F arendusjuht on seisukohal, et: ,,Hinnaldbirdcdkimised on toeline

tasakaaluharjutus ettevotte eesmdrkide ja kliendisuhte hoidmise vahel .*

Tellimuste arvu vdhenemine voi suurenemine selgus koormatuse kiisimusest ja leidis kinnitust
otsese kiisimuse ndol. Kolm ettevotet kaheksast on saanud kliente juurde, viis ettevatet on kliente

kaotanud. Uhel juhul on vaatamata kliendibaasi viihenemisele miitigimahud kasvanud.

Miiligimahtude muutus on leitud avalikes allikates ilmunud andmete pdhjal. Roivatootmise
tootearenduse juures on miiligimahtude kasvatamine suhteliselt komplitseeritud. Tarbijate
hinnaootused seavad klientide miiligihindadele piirid, millest tulenevad omakorda piirangud
tdislahendus- ja viiksema ulatusega teenustele. Tooraine kallinemine ja transpordi hindade tdus

lisavad toodete hinnapiirangutesse oma suure osa. (Lisa 8)
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5.4. Tulemuslikkuse ja tegevuste seoste analtils

Kyvalitatiivse uuringu kdigus kogutud ja kodeeritud andmete omavaheliste seoste leidmiseks viis
autor ldbi andmeanaliilisi. Kahe suuruse vahelist seost kirjeldava mudeli jaoks kasutatakse
korrelatsioonanaliiiisi. Kahe tunnuse vaheline lineaarne ehk Pearsoni korrelatsioonikordaja on

Excelis leitav funktsiooniga Correlation. (Hart§enko, 2017)

Andmete omavaheliste seoste leidmiseks kodeeris autor vastused Lisas 5 toodud kiisimustele.

Kodeerimisel tugines autor korrelatsioonanaliiiisi 1dbiviimise metoodikale. (HartSenko, 2017)

Funktsiooniga Correlation saab leida lineaarse korrelatsioonikordaja, mille statistilist olulisust on
voimalik kontrollida vorreldes korrelatsioonikordajat korrelatsioonikordaja kriitilise véartusega
antud valimi puhul, kasutades selleks lineaarse korrelatsioonikordaja kriitiliste védrtuste tabelit.
Kahe uuritava tunnusega saab teostada tavalise lineaarse regressiooni, kasutades Exceli

protseduuri Regression. (Kaart, 2013)

Esimesena uuris autor, kas ettevotte tulemustega rahulolu on seotud pakutavate teenuste valikuga
ehk ettevotte tulemustega rahulolu ja pakutavate teenuste valikute vahel on korrelatsioon. Seose
leidmiseks piistitas autor 2 hiipoteesi:

Ho nullhiipotees - pakutavate teenuste valik ei mojuta ettevotte tulemusi

H: sisukas hiipotees - pakutavate teenuste valik mojutab ettevotte tulemusi

Korrelatsioonikordaja statistilise olulisuse kontrollimine seisneb hiipoteeside paari Ho ja H:
kontrollimises. (Kaart, 2013)
Kahe niitaja omavahelise seose korrelatsioonikordaja kasutades Exceli funktsiooni Correlation on

(Joonis 23):

Valdkond Rahulolu

Valdkond 1
Rahulolu 0,870388 1

Joonis 23. Valdkonna ja koormatuse korrelatsioonimaatriks
Allikas: autori arvutused

Korrelatsioonikordaja kriitiline védértus valimi puhul, mille suurus on 8 ja olulisusega 0,05 on

0,707 (Lisa 11) Kriitiline vdirtus on véiksem kui korrelatsioonikordaja, mis tdhendab, et seos on
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tugev. Korrelatsioonikordaja on positiivne, tegemist on samasuunalise seosega, sellest tulenevalt
tagab pakutavate teenuste valiku kasv suurema rahulolu ettevotte tulemustega. Tegemist on tugeva
seosega, korrelatsioonikordaja langeb vahemikku 0,7 kuni 0,9 (HartSenko, 2017)

Korrelatsiooni jdrjena teostas autor regressioonanaliiiisi. Analiiiisi tulemused on esitatud tabelina.

(Lisa 9)

Mudeli olulisuse tdendosus on vdiksem kui eeldatud olulisus (0,00498 < 0,05), kehtima jaib

sisukas hiipotees.

Teisena uuris autor, kas tellimustega koormatus on seotud pakutavate teenuste valikuga ehk kas
ettevotte tulemustega rahulolu ja pakutavate teenuste valikute vahel on korrelatsioon. Seose
leidmiseks piistitas autor 2 hiipoteesi:
Ho - nullhiipotees - pakutavate teenuste valik ei mdjuta ettevotte tellimustega koormatust.
H: - sisukas hiipotees- pakutavate teenuste valik mdjutab ettevotte tellimustega koormatust.
Kahe néitaja omavahelise seose korrelatsioonikordaja kasutades Exceli funktsiooni Correlation on

(Joonis 24):

Valdkond Koormatus
Valdkond 1
Koormatus 0,856349 1

Joonis 24. Valdkonna ja koormatuse korrelatsioon

Allikas: autori arvutused

Korrelatsioonikordaja kriitiline védrtus valimi puhul, mille suurus on 8 ja olulisusega 0,05 on
0,707 (Lisa 11) Kriitiline vidirtus on viiksem kui korrelatsioonikordaja, seos on tugev.
Korrelatsioonikordaja on positiivne, tegemist on samasuunalise seosega, sellest tulenevalt tagab
pakutavate teenuste valiku kasv suurema tellimustega koormatuse. Tegemist on tugeva seosega,

sest korrelatsioonikordaja langeb vahemikku 0,7 kuni 0,9 (Hartsenko, 2017)

Korrelatsiooni jérjena teostas autor analoogiliselt esimese nditajate paariga regressioonanaliiiisi.

Analiiiisi tulemused on esitatud tabelina. (Lisa 10)

Mudeli olulisuse tdendosus on viiksem kui eeldatud olulisus (0,006635 < 0,05), kehtima jaib

sisukas hiipotees.
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Kaks teostatud korrelatsioonianaliiiisi tdestavad, et laiapdhjaline teenuste valik tagab parema

tellimustega koormatuse ja suurema rahulolu tulemustega ehk tulemuslikkuse.

5.5. Jareldused

Uuringu kéigus kogutud andmed kinnitavad OSK A uuringu pdhjal jareldatud drimudeli muutmise
vajadust (Ungro & Leoma, 2018). Ettevotted, kelle tarkvaraline, tehniline ja teadmistele tuginev
kompetents voimaldab pakkuda klientidele tdislahendus- voi tdisallhanke teenust, on tellimustega,
mille lahutamatu osa on tootearendus, paremini koormatud ja nende miiligimahud kasvavad (Lisa

6) (Lisa 8). Eeltoodut kinnitab tegevuse ja tulemuslikkuse seoste analiiiis. (Alapeatiikk 5.4.)

OSKA uuringus (Ungro & Leoma, 2018) esile toodud spetsialiseerumine arendustegevustele
magistritdos 1dbi viidud uuringu pdhjal tulemuslikkust ei ndita. Paremad majanduslikud néitajad
on ettevotetel, kes integreerivad oma kompetentsid ja teadmiskapitali, pakkudes kliendile
tdislahendustooteid materjali hankimisest valmistoote kohale toimetamiseni. Tdislahendustoodete
pakkumine eeldab ettevdtetelt tehnilisi voimekusi, mis omakorda vajavad suuri investeeringuid.
Nii toote elutsiikli kui ettevotte ressursside haldus eeldab vastavate tarkvarade soetamist ja

juurutamist, mis on ettevotete jaoks viga suuremahuline investeering.

Investeerimiseks ja ettevitluse arenguks on vaja stabiilset keskkonda ja poliitika ettearvatavust,
mis praeguses majanduskeskkonnas puudub (Soerd, 2019). Riigil on tditmata Eesti teadus- ja
arendustegevuse arengustrateegia 20142020 ,,Teadmistepohine Eesti* eesmérkidest (Haridus- ja
Teadusministeerium, 2014) tulenevad investeerimisnduded (Niinemets, Karo, Kattel, Villems, &
Raudvere, 2019). Vaatamata sellele, et ettevotlust toetavasse infrastruktuuri tehtavad
investeeringud on litkumisel targa majanduse poole védga olulised ning haritud kvalifitseeritud
to6jou nappus on iildteada fakt (Soerd, 2019), ulatub riigi teadus- ja arendustegevusse ja
haridusvaldkonda tehtavate investeeringute maht napilt pooleni eesmirgiks seatud mahtudest

(Min, 2019).

Rdivatootmisettevotted on ldhiajal sunnitud tootearenduse tulemuslikkuse tagamiseks
investeerima toote elutsiikli halduse tarkvaralahendustesse. Senine paberkandjal info
arhiveerimine teeb vOimatuks erinevate versioonide haldamise. Tulenevalt vdikeseeriate mahu

kasvust touseb oluliselt erinevate toodete ja nende tooteinfo haldamise maht. Taislahendusteenuse
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pakkumine eeldab tellimuste tootmise korraldamisel ligipddsu toote- ja tellimuse infole kogu
tarneahela ulatuses. Ligipddsu tagamine ajakohasele infole eeldab tooteinfo ning ressursside

haldamise tarkvaralahenduse integreeritust.

Tarkvaralahendused on vaga kallid nii soetamis- kui juurutamiskulude poolest. Valdkonna
spetsiifilisuse tottu on vaja kohandatud tarkvaralahendusi, mis omakorda tostab soetamiskulusid.
Asjaolu, et suur osa roivatootmisettevotteid on véikese tOGtajate arvu ja seetdttu vdiksemate
mutgimahtudega, teeb investeeringu suuruse tottu tarkvaralahendused raskesti kéttesaadavaks.
Kdik valimis ettevotted rohutasid sisendinfo téhtsust tootearendusprotsessi tulemuste jaoks.
Arvestades Ulelldist suunda digitaliseeritusele ja vajadust tdsta valdkonnas toodetavat
lisandvaartust, on sobivate tarkvaralahenduste, mis kasutajatelepiiranguid ei sea, saadavus
edaspidiste arengute jaoks madrava tahtsusega.
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6. TULEMUSLIKKUSE PARENDAMISE VOIMALUSED

Magistrito6 kdigus lidbiviidud uuringu pohjal ja kéistletud allikatele toetudes leiab autor, et
tootearenduse eesmaérgistamise ja eesmérkide tditmise hindamise abil on voimalik tootearenduse

tulemuslikkust modta ja hinnata.

6.1. Sisendinfo piisavuse ja kvaliteedi hindamine

Tootearendusprotsessi tulemuslikkuse votmeteguriks selle kogumise ajamahukuse ja hindamise
keerukuse tottu on infohaldus. Kasutades sisendinfo hindamisel info kiipsusmudelit on voimalik
hinnata saadaoleva info sobivust ja kvaliteeti tootearendusprotsessi erinevate etappide jaoks. Kuna
tanapdeval toote elutsiikli lithiduse tottu alustatakse tootmise ettevalmistusega juba enne
arendusprotsessi 10ppu, on oluline hinnata nii sisendinfot kui tootearendusprotsessi kdigus loodud
toote infokogumit selle kiipsuse seisukohalt ldhtudes nii tootearendusprotsessi kui ka

tootmisprotsessi vajadustest.

Sisendinfo peab kajastama kliendi vdi tootearendusteenuse osutamise puhul klientide ootusi,
seetOttu tagab eduka tootearendusprotsessi infokiipsuse hindamine ldhtudes kliendi 16pptarbijatest
Rakendades kombineerituna Kano ja QFD mudelit, on vdimalik tootele esitatavaid ootusi
tdpsemini kirjeldada. Pakkudes arendusteenust on vajalik tellijalt saada vOimalikult tdpne info
tema klientide vajaduste kohta. Valimis osalenud ettevotted toid info puudumise voi puudulikkuse

vilja kui koige olulisema eesmirkide tditmist takistava aspekti.

6.2. Tootestrateegia

Arendatava toote strateegia ja arendustegevuse eesméirgid peavad olema kooskodlas ettevotte
starteegiaga, tegevused tuleb hoolikalt kavandada. Strateegia kujundamisel tuleb arvesse votta
koiki mojufaktoreid, nii ettevottesiseseid kui -véliseid. Rdivatootmisele on iseloomulikud

globaalsed véairtusahelad, seega on toote strateegia kavandamisel oluline rakendada véirtuse
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koosloome mudelit, mille kohaselt kaasatakse kdik ahelas osalejad eesmirgi saavutamiseks

parimal vdimalikul moel.

Ahelas osalejate kaasamiseks on oluline kommunikatsiooni kvaliteet ja kittesaadava info tépsus
ja ajakohasus. Info kéttesaadavuse tagamiseks asukohale ja ajahetkele vaatamata tuleb hankida
hea infoslisteem. Infosiisteem salvestab ja teeb kéttesaadavaks viimased tooteversioonid ning
tagab versioonide jélgitavuse. Kahjuks on tooteinfo haldust voimaldavate tarkvarade litsentside
maksumused védga suured, mis seab 1-9 tooOtajaga ettevotetele mérkimisvddrsed piirangud.
Tarkvarapakkujad ei ole huvitatud véikese kasutajaarvuga klientidest. Siinkohal arvab autor, et
riigi tugi selliste infosilisteemide kéttesaadavaks tegemisel viiksemate ettevOtete jaoks tagaks
infohalduse digitaliseerimise ning vOimaldaks selle arvel vabanevat todaja ressurssi kasutada

védrtustloovateks tegevusteks.

6.3. Tootearendusprotsessi kui projekti eesmargistamine

Kasitledes tootearendusprotsessi kui projekti, mille on kindel ajaline raamistik, on voimalik
tapsemini planeerida protsessi eelarvet. Ajaline raamistik méiérab tegevusmahu ja sellest lahtuvalt
projekti kogukulu. Tulemuslikkuse niitajatena saab sel juhul analiiiisida planeeritud ja tegeliku
kulu erinevust, projekti tegeliku 1dpetamise aja ja planeeritud I0petamise aja erinevust ning toote

kvaliteetsust 1dhtudes vastavusest kliendi ootustele. (Hsu, 2016)

Eelnenud projektide analiiiis vdimaldab uute projektide eesmirkide seadmisel teha paremaid
otsuseid. Ajaliste eesmdrkide planeerimisel tuleb kulueesmérkide saavutamiseks arvestada
vajadusega muuta arenduse eesmdrki voO1 ldhtuvalt testimistulemustest toote parameetreid.

(Pesonen, 2001)

6.4. Protsessi erinevate staadiumite hindamine

Tootearendusprotsessi kavandamine peab ldhtuma kliendi ootustest ja vajadustest (Hirz & Ernst,
2018). Protsessi iga etapi kavandamine ja hindamine peab olema 14dbi viidud kliendipdhisust silmas
pidades (Cooper., 2019) Uuringus osalevate ettevotete esindajate vastustest kumas 14bi
kommunikatsiooni ja kliendikaasamise vajadus (Lisa 5). Uue parendatud modtme annab

protsessile jatkusuutlikkus ja selle pohimdtete jdrgimine.
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6.5.

Tootearendusprotsessi juhtimine

Tootearendusprotsessi juhtimine on mitmetasandiline ja peab arvestama viga paljude erinevate

faktoritega. Autor toob siin esile

1)

2)
3)
4)
5)
6)

juhtimise modtmise kaudu (Powell, 2004): mdotmine ja etapi hindamine
modtmistulemuste pdhjal, hindamistulemuste analiilis ja reageerivad tegevused analiiiisist
tulenevalt,

projektijuhtimise 1&henemise,

protsessijuhtimise ldhenemise,

ideede ja disaini juhtimine,

tooteportfelli ja

tooteplatvormi juhtimine.

Rdivatootmises on iiksiku toote arendustegvused kisitletavad projektijuhtimise seisukohast

lahtuvalt. Ideede ja disaini juhtimise tasand esitab tavapidrasele projektijuhtimisele teistsuguse

lahenemise vajaduse. Tootekoosluste ehk kollektsioonide juhtimine on késitletav tooteportfelli

juhtimisena.

Kokkuvatvalt soovitab autor jargmist tootearenduse parendamise meetmestikku:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

tootearendusprotsessi planeerimine ratsepalahendusena — eesmérgid, raamistik, etapid,
md6tmine, kommunikatsioon, juhtimine;

sisendinfo hindamine -millises ulatuses usaldatav ja kasutatav;

protsessi tegevuste jalgimine kasutades tarkvaralahendust;

protsessi juhtimine mdodtmisest lahtuvalt;

protsessi I6petamine ja Uleandmine;

tulemuste hindamine, anallis ja

tagasisidestamine.

tagasisidest l&htuvalt uue protsessi planeerimine.
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KOKKUVOTE

Tootearendusprotsess on rdivatootmise lahutamatu osa. Selle tulemuslikkuse tagamine nii
ettevotte kui kliendi vaatepunktist on komplitseeritud ajaliste, kulu- ja kvaliteedieesmirkide

varieeruvuse tottu.

Magistritod eesmérk oli todtada vélja soovituslik meetmestik tootearenduse tulemuslikkuse
parendamiseks. Selleks toetus autor teoreetilistele allikatele tulemuslikkuse, tootearenduse ja
tootearenduse tulemuslikkuse vallas sooviga leida sobivaimad meetodid, mida rakendada
roivatootmise  tootearendusprotsessile. ~ Uuringuks  vajalikud andmed kogus autor
poolstruktureeritud intervjuude kdigus. Andmete analiiiisil ja kodeerimisel osutus vdimalikuks

andmete omavaheliste seoste leidmine.

Uuringust selgus, et tulemuslikkuse kasvu teeb voimalikuks vaatamata 2018. aastal ldbi viidud
valdkonna uuringus viidetule mitte kitsas spetsialiseerumine, vaid klientidele tootearendust
sisaldava voimalikult laiapdhjalise pakkumise voimekus. Ettevotetel, kes on voimelised pakkuma

tiislahendusteenust, on paremad majandustulemused ja nad on ise tulemustega rohkem rahul.

Teoreetiliste allikate analiiiisist selgus, et tootearendus vajab protsessi erisuste tottu tavapéirasest
erinevat juhtimisviisi, mis arvestab nii sisemiste kui vilimiste mojuritega. Tootearendusprotsessi
juhtimine on tulemuslikum, kui seda késitleda nagu projektijuhtimist. Vdga oluline on loovust

soodustava keskkonna loomine.

Uuritud allikate pohjal saab véita, et tootearendusprotsessi tulemuslikkuse mootmiseks seatavad
eesmérgid peavad pohinema 10pp-tarbija ootustel ja vajadustel. Seetottu tuleb protsessi ajaline
raamistik ja kulueesmairgid iile vaadata kliendipdhisusest 1dhtuvalt. Uuringus osalenud ettevotete
esindajatega ldbiviidud intervjuudest selgusid klientide erisustest tulenevad tootearendusprotsessi
mojutavad asjaolud nagu erinevad arusaamad, kompetentsid vOi nende puudumine

jamiitigikanalitest 1dhtuvad hinnaootused.
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Vahendid protsessi timberkorraldamiseks oleksid eelkdige efektiivset infohaldust vdimaldavad
infostisteemid, millega oleks vdimalik tagada kvaliteetse ja ajakohase infokittesaadavus ning

juhtida tootearendusprotsessi erinevaid etappe ldhtudes etappide mdotmisest ja hindamisest.

Tootearenduse kui ettevdtte ellujdédmise tagava protsessi tulemuslik juhtimine voimaldab ettevotte
ressursse tohusamalt kasutada ja keskkonnas toimuvatele muudatustele paremini vastata.
Uhiskonna arenguks vajalikku lisandviirtust luuakse ettevotluses. Mida rohkem tdhusalt
toimivaid innovatiivseid jéitkusuutlikke ettevotteid on ettevotluskeskkonnas, seda tervem on

majanduskeskkond ja riik.
Magistritods kasitletud teema vajaks laialdasemat uurimist, t66 on teostatud ajaliste ja mahuliste

piirangutega. Senine tootearenduse tulemuslikkuse napp kasitlus vajab stuvimist ja edasist

uurimistegevust.
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SUMMARY

PRODUCT DEVELOPMENT PERFORMANCE EVALUATION AND IMPROVEMENT
POSSIBILITIES (ON THE EXAMPLE  OF ESTONIAN CLOTHING
MANUFACTURERS)

Lea Murumaa

Product development is an integral part of the garment manufacturing. Assuring product
development performance is complicated task due to time-related, cost and quality targets extense

variability.

The purpose of the thesis was to develop indicative measures product development improvement.
To achieve the purpose, author has relied on theoretical sources in a field of performance, product
development and product development performance aimed to find methods suitable for product
development process in garment manufacturing. Necessary data for research was gathered using
qualitative research methods. Connections between activities and performance were found when

gathered data was coded and analysed.

In spite results of the research conducted in the field of garment, textile and leather manufacturing
at 2018, the current research results showed, that narrower specialization gives worse results than
more broader range of offered services. Enterprises able to offer full-price solution are more

satisfied with their activities results and have better economical results.

The analysis of the theoretical sources revealed that product development requires a different type
of management than the usual process, which takes into account both internal and external factors.
Managing a product development process is more effective when handelling it as project

management. Creating an enabling environment for creativity is also important.
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In the light of sources, it can be stated that the goals set for measuring the performance of the
product development process must be based on the expectations and needs of the end costumer.
Therefore, the time frame of the process and cost targets must be customer-specific. Interviews
with the representatives of the companies that participated in the survey revealed that the factors
that influence the product development process, such as different perceptions, competencies, or

lack of them, and price expectations from sales channels, are the result of customer differencies.

The tools for reorganizing the process would be, above all, information systems, that enable
efficient information management to ensure high-quality and up-to-date availability of information
and to guide the various stages of the product development process based on measuring and

evaluating the stages.

Effective management of product development as a process to ensure the survival of the company
enables more efficient use of company resources and better responsiveness of changes in the
economical environment. The added value necessary for society is established via
entrepreneurship. The more efficiently operating innovative sustainable businesses are in busness

environment, the healthier the economy and state.
The topic discussed in the Master’s thesis would require more research, the work is done with

time and volume constraints. The lack of focus on product development performance so far

requires engagement and further research.
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Lisa 1. Parendatud tootearendusprotsessi eesmargistatud tegevused

Pdhjus — tagajarg diagramm: eesmérkide puu (Josifovski & Minovski, 2015)

PARENDATUD TOOTEARENDUSPROTSESS
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Lisa 2. Kusitlus

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9

Ettevdte tegutseb alates .................. a.

Ettevottes tootab ............... tootajat.

Kas tegevusvaldkond on kogu aeg piisinud samana?
Kui on muutunud, miks on muutunud?

Kas olete tellimustega piisavalt koormatud?

Kas olete oma t60 tulemustega rahul?

Kui ei, siis miks?

Kas klientidelt saadav info on arenduseks piisav?

Mis muudab arendamise keerukaks?

10) Kas tuleb ette mitteteostatavaid soove?

11) Kas kliendid ootavad soovitusi tehnoloogiliste lahenduste kohta? Mis laadi?

12) Kui suure otsustusvabaduse kliendid jatavad?

13) Kas klientide ootused tihtaegade suhtes on realistlikud?

14) Kas kliendid on valmis maksma tellitud t66 eest diglast hinda?

15) Kas tootearendustegevused on suurendanud kliendibaasi?

16) Kas on onnestunud kasvatada miitigimahte?
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Lisa 3. Intervjuu tehniline kirjeldus

Ettevote

Intervjueeritav

Intervjuu tehniline kirjeldus

A

Tootmisjuht

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 47 min

Tegevjuht

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 35 min

Tegevjuht

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 28 min

Miiiigijuht

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 35 min

Tootearenduse
spetsialist

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 31 min

Arendusjuht

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 39 min

Tootearenduse
spetsialist

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 34 min

Tegevjuht

¥ X X K K| X X KX X X [X K X X X[ K K X X [FX K X K X |K * X K XK |K X X ¥ K| K X X * ¥

labiviimise viis: telefoniintervjuu

labiviimise keel: eesti keel

labiviimise koht: Tallinn

poolstruktureeritud intervjuu kiisimustiku alusel
intervjuu kestus: 42 min
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Lisa 4. RGivatootmise ettevotete arv toétajate arvu jargi 2008-2017

600
500 O
400 _\__—_/
300
200
100
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
w250 ja enam | 8 6 4 4 4 4 4 3 2 3
= 100 -249 12 13 11 10 8 9 9 8 13 10
50 - 99 25 19 15 19 20 17 17 17 12 10
I 20 - 49 59 51 45 41 37 43 46 45 46 48
10 - 19 66 45 38 39 45 48 42 43 35 39
-9 238 | 228 251 274 293 341 | 381 | 413 416 | 424
= Kokku 408 362 364 387 | 407 462 = 499 = 529 | 524 534

] -9 s 10-19 w20 - 49 50-99 mmmm 100 -249 w250 ja enam e Kokku

Joonis 21 Roivatootmise ettevotete arv tdotajate arvu jargi
Allikas: Statistikaamet, autori koostatud
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Lisa 5. RAivatootmise ettevotete arv to6tajate arvu jargi 2017.aastal

1,87%

1,87%N’56%

=1-9
=10-19
= 20-49
= 50-99
= 100 -249

= 250 ja enam

Joonis 22 Roivatootmise ettevotete arv tdotajate arvu jargi 2017.aastal
Allikas: Statistikaamet, autori koostatud
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Lisa 6. Tegevusvaldkonna pusivus, koormatus ja rahulolu tulemustega, cross-
case anallusi tabel

Intervjueeritav

Tegevusvaldkonna piisivus

Koormatus

Rahulolu

Ettevote A

* arendab oma brindi, toodab
viikeseeriatena ja korraldab
tootmise

* oma toodete muik e-
keskkonnas

* arendab vastavalt
tellimustele, toodab
viikeseeriatena ja korraldab
tootmise

* tdislahendus tooted

* tdnu
suurtellimustele
koormatud

* oma margi
toodetega vihem
koormatud

* tulemustega rahul

Ettevote B

* alustati allhanketeenuse
pakkujana

* aastast 1998 CAD-CAM
programm, sellest alates
arendus vastavalt tellimustele
ja tootmine

* tdisallhanke tootmine

* tellimusi voiks
olla rohkem

* mitte alati rahul
tulemustega

Ettevote C

* alustati allhanketeenuse
pakkujana

* aastast 2003 CAD-CAM
programm, sellest alates
arendus vastavalt tellimustele
ja tootmine

* nil tdislahendus kui
taisallhanke tootmine

* koormatusega
rahul

* tulemustega rahul

Ettevote D

* alustati allhanketeenuse
pakkujana

* aastast 1999 CAD-CAM
programm, sellest alates
arendus vastavalt tellimustele
ja tootmine

* nii tdislahendus kui
tdisallhanke tootmine

* koormatusega
rahul

* tulemustega rahul

* suurem panus
tagab parema
tulemuse

Ettevote E

* aastast 1999 CAD-CAM
programm, sellest alates
arendus vastavalt tellimustele
ja tootmine

* praegu tootmise
ettevalmistus ja korraldamine

* koormatusega
rahul

* tulemustega
enamasti rahul
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Lisa 6 jarg

Intervjueeritav

Tegevusvaldkonna piisivus

Koormatus

Rahulolu

Ettevote F

* loodud suunitlusega pakkuda
tdisallhanketeenust,

* investeering CAD-CAM
programmi ja riistvarasse
ettevotte loomisel

* sellest alates arendus
vastavalt tellimustele,
viikeseeriate tootmine ja
tootmise korraldamine;

* nii tdislahendus kui
tdisallhanke tootmine

* koormatusega
rahul

* tulemustega
enamasti rahul

Ettevote G

* loodud suunitlusega pakkuda
arendus-ja tootmise
ettevalmistusteenust,

* investeering CAD-CAM
programmi ja riistvarasse
ettevotte loomisel,

* ainult arendus- ja
ettevalmistusteenus

* tellimusi voiks
olla rohkem

* mitte eriti rahul
tulemustega

Ettevote H

* loodud suunitlusega pakkuda
arendus-ja tootmise
ettevalmistusteenust,

* investeering CAD-CAM
programmi ja riistvarasse
ettevotte loomisel,

* ainult arendus- ja
ettevalmistusteenus

* tellimusi voiks
olla rohkem

* mitte eriti rahul
tulemustega
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Lisa 7. Info piisavus, arenduse keerukus, teostatavus ja soovituste vajadus,
cross-case analtdsi tabel

Intervjueeritav | Arenduseks vajaliku | Keerukuse Mitteteostata- | Soovituste ootus
info piisavus pOhjused vad soovid
Ettevote A * suurtellimuste *  kaarid“ soovitu | * esineb, * viaga oodatud
lahteinfo selge ja ja tegelike alast kaugel
tiheselt moistetav vOimaluste tellijate poolt
* viiketellimuste vahel * pika-ajalised
puhul tuleb esitada tellijad
palju kiisimusi usaldavad
vajaliku info
saamiseks
Ettevote B * info ei ole alati * 1dhteinfo * esineb * oodatakse
piisav muutumine soovitusi
* mOnikord arenduse kdigus
soovitakse
lahteinfot muuta
Ettevote C * info ei ole alati * ebapiisav info * esineb, aga | * oodatakse
piisav * kliendid ei jarjest soovitusi
* info edastus soltub tunne materjale harvem
kliendist
Ettevote D * info on enamasti * palju erinevate | * esineb * pika-ajalised
piisav ootustega suurtellijad
* info edastus soltub kliente ootavad
kliendist soovitusi
* viiketellijad ei
oota
Ettevote E * info ei ole alati * vihene arusaam | * esineb * aeg-ajalt
piisav tehnoloogilistest * nissitoodete
* info edastus sdltub voimalustest puhul ei
kliendist * telljjatel puudub oodata
* ettevote peab alati vOime toodet
lisainfot kiisima ette kujutada
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Lisa 7 jarg

Intervjueeritav | Arenduseks vajaliku | Keerukuse Mitteteostata- | Soovituste ootus
info piisavus pOhjused vad soovid
Ettevote F * info ei ole alati * info kvaliteet esineb * oodatakse
piisav ebarahuldav kliendid
* info edastus soltub | * vidhene arusaam védristavad
kliendist tehnoloogilistest tehnoloogilist
* ettevote peab alati voimalustest oskusteavet
lisainfot kiisima tellijatel puudub
puudub konkreetsus | vOime toodet ette
kujutada
Ettevote G * info edastus soltub | *, kédrid* soovitu | * esineb * oodatakse
kliendist ja tegelike * kliendid
* ettevote peab alati voimaluste vadristavad
lisainfot kiisima vahel tehnoloogilist
oskusteavet
Ettevote H * info ei ole alati * vihene arusaam | * esineb * oodatakse
piisav tehnoloogilistest soovitusi
* mOnikord voimalustest * s0ltub tellijast
soovitakse * tellijatel puudub
ldhteinfot muuta vOime toodet
ette kujutada
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Lisa 8. Otsustusvabadus, ajalimiit, hinna kujunemine ja matgimahtude
muutus, cross-case analtitsi tabel

Intervjueerit | Otsustus- Ajalimiitide | Hinna Kliendibaasi | Miiligimahtude
av vabadus realistlikkus | kujunemine | muutus muutus
Ettevote A * suurte * kliendi * keeruline | * vihenenud | * kahanenud
tellimuste ootused
puhul tdhtaegade
puudub suhtes
* viikeste pigem ei
tellimuste ole
puhul soltub realistlikud
kliendist
* kliendi
kaasamine
keeruline
Ettevote B | * s3ltub * ootused on | * viga * vahenenud | * kasvanud
kliendist enamasti keeruline
realistlikud
Ettevote C * s0ltub * ootused on | * keeruline | * kasvanud * kasvanud
kliendist enamasti
* plirangutega realistlikud
Ettevote D | * sdltub * ootused on | * ei ole * kasvanud * kasvanud
kliendist enamasti keeruline
* piirangutega realistlikud
Ettevote E * s0ltub * ootused * keeruline | * vihenenud | * vidhenenud
kliendist tdhtaegade | * soltub
* plirangutega suhtes miiligist
pigem ei
ole
realistlikud
Ettevote F * s0ltub * ootused on | * keeruline | * kasvanud * kasvanud
kliendist enamasti
* piirangutega realistlikud
Ettevote G * suur * ootused * keeruline | * vihenenud | * vihenenud
tdhtacgade
suhtes
pigem ei
ole
realistlikud
Ettevote H * suur * ootused * keeruline | * vdhenenud | * vihenenud
pigem ei
ole
realistlikud
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Lisa 9. Tulemuslikkuse ja tegevuse seoste analtusi tabelid

Tabel. Kodeerimistulemused

Ettevote Valdkond Rahulolu
A 1 1
B 2 3
C 1 1
D 1 1
E 2 2
F 1 2
G 3 3
H 3 3

Tabel. Kodeerimine

Tegevus Kood
Téislahendus 1
Téisallhange 2

Arendus ja tootmise ettevalmistus 3

Rahulolu Kood

Tulemustega rahul 1
Tulemustega enamasti rahul 2
Tulemustega mitte eriti rahul 3

Tabel. Lineaarse regressioonanaliilisi kokkuvote teenuste valdkonna ja tegevusega rahulolu kohta
Allikas: autori arvutused

Regressioonanaliilisi kokkuvote

Regressiooni statistikud

Mitmene korrelatsioonikordaja 0,87038828
Determinatsioonikordaja 0,757575758
Determinatsioonikordaja nihketa hinnang 0,717171717
Jadkstandardhalve 0,471404521
Vaatluste arv 8
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Lisa 9 jarg

Tabel. Lineaarne regressioonanaliiiis teenuste valdkonna ja tegevusega rahulolu kohta

Allikas: autori arvutused
ANOVA

Lower 95%

Lower
95,0%

Upper
95,0%

df
Regressioonisi
rge 1
Prognoosijaagi
d 6
Kokku 7
Coefficients
Parameetri
hinnang
0,2666666
Vabaliige a 67
1,4666666
Rahulolu 67

4 0,630482

19 0,006635

1,5545

0,5831
64

1,0212
48
2,3501
69




Lisa 10. Pakutavate teenuste valiku ja tellimustega koormatuse seose analiiusi
tabelid

Tabel. Kodeerimistulemused

Ettevote Valdkond Koormatus
A 1 1
B 2 2
C 1 1
D 1 1
E 2 1
F 1 1
G 3 2
H 3 2

Tabel. Kodeerimine

Tegevus Kood
Téislahendus 1
Taisallhange 2
Arendus ja tootmise ettevalmistus 3
Koormatus Kood
Koormatusega rahul 1
Tellimusi voiks olla rohkem 2

Tabel. Lineaarse regressioonanaliiiisi kokkuvote teenuste valdkonna ja tellimustega koormatuse
kohta
Allikas: autori arvutused

Regressioonanallitsi kokkuvotte valjatriikk

Regressiooni statistikud

Mitmene korrelatsioonikordaja 0,856348839
Determinatsioonikordaja 0,733333333
Determinatsioonikordaja nihketa

hinnang 0,688888889
Jadkstandardhalve 0,494413232
Vaatluste arv 8
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Lisa 10 jarg

Tabel. Lineaarse regressioonanaliiiisi kokkuvote teenuste valdkonna ja tellimustega koormatuse

kohta
Allikas: autori arvutused

Lower 95%

Lower
95,0%

Upper
95,0%

ANOVA
df
Regressioonisi
rge 1
Prognoosijaagi
d 6
Kokku 7
Coefficients
Parameetri
hinnang
0,2666666
Vabaliige a 67
1,4666666
Rahulolu 67

4 0,630482

19 0,006635

1,5545

0,5831
64

1,0212
48
2,3501
69




Lisa 11. Pearsoni korrelatsioonikordaja kriitilised vaartused

Tabel. Lineaarse korrelatsioonikordaja (Pearsoni korrelatsioonikordaja) Kriitiliste véértuste tabel,
vaatluste arv kuni 30, véljavote. (Kaart, 2013)

Olulisuse nivoo o
N 0,1 0,05 0,01 0,001
4 0,900 0,950 0,990 0,999
5 0,805 0,878 0,959 0,991
6 0,729 0,811 0,917 0,974
7 0,669 0,754 0,875 0,951
8 0,621 0,707 0,834 0,925
9 0,582 0,666 0,798 0,898
10 0,549 0,632 0,765 0,872
11 0,521 0,602 0,735 0,847
12 0,497 0,576 0,708 0,823
13 0,476 0,553 0,684 0,801
14 0,458 0,532 0,661 0,780
15 0,441 0,514 0,641 0,760
16 0,426 0,497 0,623 0,742
17 0,412 0,482 0,606 0,725
18 0,400 0,468 0,590 0,708
19 0,389 0,456 0,575 0,693
20 0,378 0,444 0,561 0,679
21 0,369 0,433 0,549 0,665
22 0,360 0,423 0,537 0,652
23 0,352 0,413 0,526 0,640
24 0,344 0,404 0,515 0,629
25 0,337 0,396 0,505 0,618
26 0,330 0,388 0,496 0,607
27 0,323 0,381 0,487 0,597
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Olulisuse nivoo o

N 0,1 0,05 0,01 0,001
28 0,317 0,374 0,479 0,588
29 0,311 0,367 0,471 0,579
30 0,306 0,361 0,463 0,570
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