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EESSONA

K&esoleva tdo pealkiri on ,Piirangud Avaeksperdid OU tellimusp8hise tootmisprotsessi
tOhususele®. Tegemist on juhtumiuurimusega, mille fookuses on ettevotte

tellimuspdhine tootmisprotsess.

Ettevotte eesmérgi ehk kasumi saavutamiseks peavad teenitud tulud Gletama tellimuste
tditmiseks vajalikke kulutusi. Kui olenemata muugitulude kasvust on mdrgata kasumi
vahenemist, tuleb pohjuseid otsida kuludest. Igal tootmisettevottel on Uks peamine
piirang ja see on tootmise ldbilaskevdime. Kui tootmise voimsus on maksimeeritud, siis
tdiendavad mudgitellimused enam kasumit ei taga - Ulekoormatud tootmisprotsess
pohjustab tellimuste hilinemisi ning I0puks probleeme kliendirahuloluga. Hilinevate
tellimustega kaasnevad erinevad lisakulutused, naiteks materjalide kiirtarnete kulud,
vajadus teha Uletunde, kuid ka klientide tagasinduded ja lepingu rikkumisest tulenevad
trahvid. Kulude kasvades hakatakse tihti kuluallikaid karpima, kuid selline teguviis
pakub probleemi lahendamisel vaid lUhiajalist lahendust. Goldratt tutvustas 1970ndate
I6pul maailmale piirangute teooriat — uudset juhtimisparadigmat, kus peamine fookus
ei olnud mitte kulude, vaid tulude peal. Hakati peamist rohku pédrama ettevotte tulude
teenimise kiirusele ning otsiti voimalusi, kuidas tuluteenimist kasvatada. Tulu teenimist
takistavad faktorid ehk piirangud tuvastati ning erinevate todriistade abil lahendati

need.

Kdesolevas magistritdds probleemiks oli teadmiste puudumine, kuidas tellimusepdhist
tootmisprotsessi tohusalt korraldada. LOoputod eesmark oli selgitada valja piirangud
tootmisprotsessis, et planeerida tegevused efektiivsuse kasvuks. Pdarast kombineeritud
analGlsimeetodite kasutamist tuvastati probleemide poOhjus-tagajarg seosed, kust
selgus peamine juurpdhjus - tootmise protsesside puudulikkus, mis mojutas muuhulgas
nii todtajate todmotivatsiooni, tellimuste tditmise kvaliteeti kui ka milgiosakonna
tookoormust ja ettevotte kaibevahendite saadavust. Seejarel andis autor mitmeid

soovitusi, kuidas tuvastatud piirangutest vabaneda.

Marksonad: piirangute teooria, piirangud, motlemisprotsessid, tellimuspdhine tootmine,

tootmisprotsessi tdhusus, magistritdo.



SISSEJUHATUS

Ettevotte (ks peamisi eesmarke on teenida kasumit. Selleks on vajalik piisaval hulgal
mudgitulu ning minimaalsed kulud. Tihti kiputakse probleemide ilmnedes riindama
kuluallikaid - naiteks vahendatakse tdokoormust ja tootasu voi lausa koondatakse
tootajaid. Taoline Iahenemine lahendab kill nailiselt probleemi, kuid lahendus on ajutine
ning puhveraja moéddudes on probleem tdendoliselt tagasi suuremana kui varem - on

kulutatud palju aega ja ressursse ,vale"™ probleemi lahendamiseks. [1]

Piirangute teooria tdi juhtimisstrateegiasse uue paradigma, kus kulupdhine arvestus
asendati tulupdhise ldhenemisega - fookuses on tulu teenimise kiirus ning tootmise
labilaskevdime. Ettevote on terviklik siisteem, mille tugevuse madrab ara selle ndrgim
IGli. Ka protsesse saab vaadelda kui lilisid — kui Uks protsess on ebaefektiivne, siis ei
ole teiste protsesside pingutused senikaua madravad, kuni on likvideeritud ebaefektiivse

protsessi juurpdhjused ehk piirangud, mis takistavad efektiivsust. [2]

Kéesoleva t6d uurimisobjektiks on ettevdte Avaeksperdid OU ning selle tellimuspdhine
tootmisprotsess. Uuritava ettevotte midgitulemused on head ning aasta aastalt
kasvutrendis, kuid samal ajal on kasum languses - viimased kaks aastat on ettevote
majandusaasta I0petanud kahjumis. Tellimuspdhisel tootmisstrateegial pohinevas
tootmisettevottes tellitakse tellimuse tditmiseks vajalikud varud mulgitellimuse
kinnitamisel (naiteks tasub klient ettemaksu), mis vdimaldab ettevottel opereerida
suhteliselt madala laovarude tasemega. Kill aga on siinkohal votmetdhtsusega kogu
infoliiklus ning ettevotte sisene ja valine koostdo tarnijate ja koostodpartneritega. Kui
tellimuse taitmiseks vajalike materjalide saabumine viibib, kaasneb selle tdiendavaid
negatiivseid tagajargi ning ohus on tellimuste tahtajaks valmimine. Tellimuspdhine
tootmisstrateegia vOimaldab kulusid hoida suhteliselt madalal ning kaibevahendid
pidevalt ringluses, kuid nendest eelistest ei ole kasu, kui protsess ise ei ole juhitud ega
kuluefektiivne. Seetdttu on vajalik tootmisprotsessi tapsem anallilisimine, et tuvastada

tellimuse vaartusahelast raiskavad tegevused. [1], [3]

Antud td6 eesmargiks on piirangute teooria abil tuvastada piirangud tootmisprotsessis
ning leida neile lahendused. Andmete kogumisel kasutatakse kombineeritud
uurimismeetodeid. Kvalitatiivsetest meetoditest kasutab autor poolstruktureeritud
teemaintervjuud ja todprotsessi vaatlust, kus lisaks kvalitatiivsetele andmetele
kogutakse ka kvantitatiivseid andmeid, et teostada hilisem protsessi kvantitatiivhe
analits. Tdodvaatlusel kogutud andmeid valideeritakse tddtajakisitluse labiviimise
andmete abil. Lisaks teostas autor ettevotte 2019. aasta kdikide tellimuste statistilise

anallilsi, kust selgusid tellimuse labimisajad, hilinemised ning oli vdimalik teha



kokkuvotteid erinevate tootegruppide kohta. Kogutud andmete pdhjalt koostas autor

oleviku, konfliktipilve ja tulevikupuu.

LOputdd koosneb neljast peatlikist ning lisadest. Esimeses peatlikis on kirjeldatud
tootmisettevotte tarneahelat ning selle eriparasid. Teises peatlikis on tutvustatud
uuritavat ettevotet, kirjeldatud selle protsesse ning hetke olukorda ning tuleviku
eesmadrke. Kolmandas peatiikis on tdpsemalt kirjeldatud t66s kasutatud metoodika koos
piirangute teooria tutvustamisega. Neljas peatliikk koondab analtilsi ja slinteesi, kus on
vdlja toodud labi téétatud andmed, piirangud, lahendused ja tulemused. Neljanda

peatiliki I0pus on kirjeldatud autori soovitused ja rakenduskava uuritavale ettevéttele.

Kéesoleva t00 tulemus on eeldatavasti ettevotte spetsiifiline, kuid autor loodab, et

tulemusi on voimalik Uldistada teistele sarnastele ettevotetele.



LUHENDITE JA TAHISTE LOETELU

BOM

CPFR

CRM
EAS
EDI
EMTAK

ERP

FGI
ISO
T
MOQ
MTO
MTS
ROI
TOC

TOCICO

UDE
VMI

WIP

tootmistellimuse konfiguratsioon (bill of materials)

tarnijakoost6® mudel (collaboration, planning, forecasting and
replenishment)

kliendisuhete juhtimine ja haldus (Customer relationship management)
Ettevotluse Arendamise Sihtasutus

elektrooniline andmevahetus (electronic data interchange)

Eesti Majanduse Tegevusalade Klassifikaator

ettevotte ressursside planeerimise lahendus (enterprise resource
planning)

Idpetatud toodangu ladu/laoseis (finished goods inventory)
Rahvusvahelise Standardiorganisatsiooni lihend

tapselt ajastatud tarne voi protsess tootmises (just in time)
minimaalne tellimiskogus (minimum order quantity)
tellimuspohine tootmine (make to order)

lattu tootmine (make to stock)

investeeringute tootlus (return on investment)

piirangute teooria (theory of constraints)

piirangute teooria teoreetikuid ja praktikuid koondav organisatsioon
(theory of constraints international certification organization)

ebasoovitud tagajarg (un-desired effect)
tarnija juhitud laovarude mudel (vendor managed inventory)

Idpetamata tellimuste laoseis (work in progress)



1 TARNEAHEL TOOTMISETTEVOTTES

Tarneahel kujutab endast koostddvorgustikku, kus labi (lesvoolu (upstream) ja
allavoolu (downstream) Uhenduste voi lllide abil luuakse I8ppkliendile vaartust kas
toote v3i teenuse nédol. Ulesvoolu ehk vastuvoolu mdistetakse kui suhteid ettevotte ja
selle tarnijate vahel ning allavoolu ehk vooluga kaasa viitab ettevotte ja kliendi
vahelisele suhtlusele. Tarneahela juhtimine on protsess, mille eesmargiks on tagada
kaupade/materjalide ja informatsiooni katkematu voog nii Ulesvoolu kui allavoolu.
Tarneahela lilid maaravad kogu terviku tugevuse. Vaartuse all moistetakse enamasti
tasu, mida klient on valmis maksma toote voi teenuse kasutamise ja omamise eest seda
pakkuvale ettevottele. Mida madalamad on ettevotte kulud vorreldes konkurentidega,

seda kdrgemat vaartust on vdéimalik luua. [4]

1.1. Tarneahelate liigitamine

Tarneahelaid on voimalik mitmel erineval viisil klassifitseerida. Samuti voib ks ettevote
kasutada mitut erinevat liiki tarneahelat korraga, soltuvalt tootest vdi teenusest, mida
ta pakub. Peamiselt on vdimalik tarneahelaid liigitada jargmiselt. [5]
e Kontsentreeritud tarneahel, mis on omane peamiselt autotddstusele. Selle
iseloomulikud jooned on:
o vaike arv kliente ent palju erinevaid tarnijaid,
o kdrgete ndudmistega kliendid,
o EDI sisteemide kasutamine ning JIT tarnete nduded.
e Seeriatootmise tarneahelad, mida iseloomustavad:
o palju kliente ja tarnijaid,
o keerulised suhte- ja koostoovorgustikud, kus partner voib korraga olla nii
tarnija, konkurendi kui kliendi rollis.
e Jaekaubanduse ning edasimiiigivorgustik, kus on reeglina:
o palju kliente ent suhteliselt véahe peamisi tarnijaid,
o kohandatud meetodite kasutamine, naiteks VMI varude juhtimise
strateegia vOi konsignatsiooni lepingute kasutamine.
e Teenuse tarneahelad, mis teenivad erinevate organisatsioonide huve. Siia

kuuluvad naiteks raamatukogud, pangad, haiglad, info- ja finantsteenused jms.

Tootmisettevotte tarneahelat vorreldakse tihti teenuste tarneahelaga, sest nagu ka
tootmises, on teenuse pakkumisel olulised samad ressursid: inimesed (to6étajad),
tooprotsess ning aeg, mida kasutatakse eesmargi (tellimuse) taditmiseks.

Tootmisettevotte tarneahela tllbi maarab selle 16pptoodang, naiteks pakkumisel
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pohinev ahel (réivad masstoodanguna) voi tellimusel pohinev ahel (eritellimusel

valmistatav modbel). [4]

Logistilises ahelas v0i slsteemis antakse tootmisprotsessile hinnang tegelikule
olukorrale ja ootusele - nende vahest selgub, kas protsess vastab ootustele voi mitte.
Slsteemil on kaks peamist elementi: vaartuse loomiseks kulutatud aeg ning tehtud
kulutused. Eesmargiks on optimeerida rahalised ja ajalised kulutused, et suurendada
tulu - luua eeldused kasumi kasvuks. Oluline on leida tasakaalupunkt, kus kasum on
maksimaalne, investeeringud ja tulud piisavad. Alati ei tahenda teenuse taseme
tostmiseks tehtavad kulutused automaatselt kasumi suurenemist. Tuleb hoolikalt
anallisida seost tulude ja kulude kasvu vahel - naiteks turunduse ja reklaamikulude
suurendamine miuidgimahu tagamiseks ei ole enam madistlik, kui tootmisprotsessi

ressursid on ammendatud (joonis 1.1.). [6]

Miiiigitulu
Tootmiskulud
‘ H
i »
[ |
]
-
»
fo— > :
e - ol
(miiiigitulu) &
o
o | (tootmiskulud)
¢ |
! * ’0‘ I
E ..‘ | Kasumi muutumine
I 2 i
“.
pe’ \
: .
[} L . .
i i . Kvaliteedi tase %.’
!
Maksimaalne kasumi tase

Ontimaalne tootmise tase

Joonis 1.1. Optimaalse tootmise taseme maaratlemine [6] (kohandatud autori poolt)

Varieeruva noudlusega turul ettevotte konkurentsivoime parendamiseks tuleks jalgida
jargmisi tarneahela votmetegureid: [3]

e korge klienditeeninduse tase, mille moddikuteks on lubatud tahtajaks

taidetud tellimused (hilinemiste osakaal), kdrge toote kvaliteet (materjalide

ning tootmise kvaliteet) ning koguseliselt tapsed tarned

(komplekteerimisvigade minimeerimine),
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e laovarude véahendamine optimeerides materjalide puhvervarusid, mislabi on
voimalik laovarudesse kumuleerunud finantsvahendeid suunata sinna, kus
seda kodige rohkem hetkel vaja on,

e tootmise optimeerimine tuvastades voimalikud pudelikaelad
tootmisprotsessides ning elimineerides need ja seelabi kiirendades tellimuste
labimisaegasid,

e paindlikkus ning valmisolek ootamatuteks olukordadeks, nditeks laovarude
Idppemine vOi tootmisressursside nappus,

e materjalide planeerimine koostdds klientide ootuste ning tarnijate

pakkumisega eesmargiga hoida kulud véimalikult madalal.

Kuna tootmine ning materjalide varude planeerimine on tihedalt seotud varude

juhtimisega tarneahelas, siis kirjutab autor neist koos varusid kasitlevas alapeatikis.

1.2.Erinevad tootmise strateegiad

Tootmisettevotte juhtimise juures on (heks votmeklsimuseks, millist tootmise
strateegiat kasutada - vajalik on otsustada, millal toota, kuidas toota ning kuidas ja
millal planeerida tarneid. Suutmatus pakkuda toodet, kui kliendid seda soovivad,
O00nestab ettevotte konkurentsivéimet ja mdjub negatiivselt mainele. Samal ajal ei ole
mdistlik luua strateegiat pelgalt laovarude olemasolu peale, sest see vdib pdhjustada
lilalt suure laoseisu, millel on mitmeid ebasoovitavaid tagajargi ettevotte
sooritusvdimele ning finantsvdimekusele. Ettevotte tegevusvaldkond ning turuolukord

maaravad, millist strateegiat on moistlik kasutada.

1.2.1. Lattu tootmine

Lattu tootmine ehk MTS (make-to-stock) on traditsiooniline tootmisstrateegia, kus
olemasolevad varud muundatakse valmistoodanguks, mis seejarel ladustatakse
ettevotte laos, kuni need kliendile maha miitiakse. Antud strateegia 6nnestumine eeldab
voimalikult tapset ndudluse prognoosi. Selline Idhenemisviis nduab, et tootmisprotsesse
tuleb vajadusel kohandada, kui plaanitud olukord muutub. Uhtlase tootmistaseme
hoidmine kogu aasta véltel ei ole tingimata vajalik. Suurimaks kitsaskohaks on ndudluse
prognoosi ebatapsus, mis voib pOhjustada kas liigseid vdi puuduvaid laovarusid ning
kasumi vahenemist. Kiiresti muutuvates sektorites, nagu naiteks elektroonikatédstuses,
voib liigne laovaru tdhendada véga suuri kulusid - tehnoloogia muutudes lattu toodetud
tooted vananevad ning hiljem kaasnevad sellega markimisvaarsed utiliseerimiskulud.
Lattu tootmist kasutatakse tihti, kui tootel on plsiv ndudlus ning selle eluiga pikk. Lattu
tootmise strateegia puhul kasutatakse varude juhtimisel peamiselt push strateegiat -

tehas ,ltkkab"™ kaupluse riiuli kaupa tais (joonis 1.2.). [7]
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Materjalide
ostmine,
hankimine

Tootmise . Kvaliteedi Toote L
L Tootmine . Muugiprotsess
planeerimine kontroll ladustamine

Joonis 1.2. Lattu tootmise strateegia lihtsustatud protsess (koostatud autori poolt)

Lattu tootmisel maaratakse igale tootele kindel baasvaru, mida siis tdaiendatakse
vastavalt noudlusele. Kui soovitud baasvaru on saavutatud, hakatakse tootma teist
toodet kuni sellele maaratud baasvaru taseme saavutamiseni. Tootmist iseloomustab
partiide kaupa (mass)tootmine ning madalad tootmiskulud Ghe Uhiku kohta. Kindla
plaani juures on kerge tootmist optimeerida. Lattu tootmine voimaldab pakkuda

Idppkliendile lihemat tarneaega. [7]

Varude juhtimisel kasutatakse spekuleerimist, kus otsuste aluseks on muulgiprognoosid,
mis vdivad pdhineda nii mineviku jargi arvestatud ndudlusel kui ka konkreetse kliendi
vajaduste valjaselgitamisel. Lattu tootmisega kaasnevad suuremad laokulud ning esineb
toodete aegumisi, vananemisi ja riknemist, kuid masstootmine vdimaldab tootmise
kulusid madalana hoida. [3], [7]

1.2.2. Tellimuspohine konfigureerimine

Tellimuspohine konfigureerimine ehk CTO (configure-to-order) kui tootmise strateegia
on kasutusel valdkondades, kus on vdimalik rakendada masstootmise pohimotteid, ent
tihti tuleb arvestada klientide erisoovidega. Naiteks kasutatakse sellist strateegiat tihti
toiduainetddstuses, kus toote retseptibaas on sama, ent pakendi suurus ja kujundus
varieeruvad vastavalt klientide tellimustele. Tellimuspdhine tootmisstrateegia on hibriid
lattu tootmisest ja tellimuspOhisest tootmisest. Paljud jaemluilgi ettevotted
toiduainetddstuses on hakanud endi tarneahelaid rekonstrueerima, eesmargiga
vahendada laoseisu, kiirendada varude taiendamissagedust ning véhendada tellimuste
labimisaega. Tanu klientide vdimalusele baastellimusi konfigureerida, kasvab tootja
jaoks variatsioonide hulk. Tootmisprotsessi 16pus kasutatakse tootmise edasiliikkamist
ehk I0pliku tellimuse taitmisega alustatakse vdimalikult hilja. Tootmise
edasilikkamisega luuakse viimane lisandvaartus tootele I[Oppkliendile vdimalikult
lahedal, vottes aluseks tema tegelikud vajadused. Varasemalt on osa kliendi tellimusest
juba masstootmise kdigus taidetud. Tellimuspohise konfigureerimisega tootmisprotsessi
kirjeldab IGhidalt all olev joonis 1.3. [8]
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vOi valjastamine
kliendile

Mitigi-
protsess

Masstootmine

Joonis 1.3. Tellimuspdhise konfigureerimisega tootmise lihtsustatud protsess (koostatud autori
poolt)

Somani, van Donki ja Gaalmani labiviidud juhtumiuuring Hollandi toiduainetdédstuse
ettevottes (Capacitated planning and scheduling for combined make-to-order and
make-to-stock production in the food industry: An illustrative case study) toi valja
mitmeid aspekte, millega tootmisettevotted peavad seisma silmitsi, kui muutused turul
nduavad senise tootmisstrateegia kohandamist [8].

e Muutunud turundudluste tuules ei sobinud enam 100% lattu tootmise strateegia
jargimine. Tootesortiment kasvas ning mitmekesistus, klientide ndudmised
kiirema teenindusaja jarele tingis senise olukorra muutused. Selle tulemusena
pidi ettevote kohaldama osaliselt sortimendis tellimuspdhist tootmisstrateegiat.

e Taielik lattu tootmise strateegia ei sobinud enam klientide nGudmiste parast,
samuti toodete iseloomu tottu. Masstoodanguna lattu tootmine oli kiill soodne,
kuid sellega voisid hiljem kaasneda suured utiliseerimiskulud toodete aegumise
tottu.

e Taielikult tellimuspdhist strateegiat ei olnud vdimalik kasutada seoses tootmise
eriparadega - kulukas ja pikk masinate seadistusaeg mojutanuks ettevotte
sooritusvdimet negatiivselt. Samuti polnud nii vdimalik olla klientide soovide
suhtes paindlik.

Tellimuspohine konfigureerimine vdimaldab tootjal osaval planeerimisel vdhendada
laoseisu ning kasutada vabanenud finantsvahendeid vajalike investeeringute

tegemiseks.
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1.2.3. Tellimuspohine tootmine

Tellimuspohine tootmine ehk MTO (make-to-order) on paindlik lahenemisviis, mis sobib
enim muutliku ndudlusega turu jaoks. Tootmist kaivitavaks teguriks on kliendi poolt
kinnitatud tellimus, tegemist on nn ratsepatéd lahendusega, kus igale kliendile
valmistatakse just selline toode, nagu ta soovib. Antud strateegia plussiks on laovarude
madal tase. Tellimuspohise tootmise juures on vaga oluline hoida Uldist teenindustaset
ning kvaliteeti kdrgel tasemel - tihti kaasneb sellega pikem ooteaeg kliendile, mis peab
olema poOhjendatud I&bi suurema vaartuspakkumise. Kliendi jaoks tdhendab
eritellimusel valmistatud toode, et ta saab just selle, mida soovib, kuid seejuures tuleb
arvestada pikemate tarneaegadega. TellimuspOhist strateegiat tuntakse ka kui
masskohandamist, antud strateegiale sobiv tarneahel tddétab pull pdhimottel, sest
tellimuse kaivitab vaid kinnitatud kliendi tellimus, mis ,tdmbab" varud tarneahelas Ules

poole (joonis 1.4.). [3]

Toote disain, Materjalide
konstrueeri- ostmine,
mine hankimine

Tootmise ) Kvaliteedi _ Toote
laneerimine Tootmine kontroll véljastamine
P kliendile

Migi-
protsess

Joonis 1.4. Tellimuspdhise tootmise lihtsustatud protsess (koostatud autori poolt)

TellimuspOhises tootmises on materjalivarude juhtimine keerukas, sest puuduvad
tapsed ja usaldusvdadrsed andmed prognooside tegemiseks. On vdimalik toetuda
mineviku mauldlgistatistikale ning rahavoogudele, kuid selline prognoos on suhteliselt
madramatu, sest uued tellimused on oma olemuselt unikaalsed ning kordumatud.
Aastatepikkuse kogemuse juures on vdimalik ndaha ja ennustada moningaid trende
teatud materjalide populaarsuses (nn pdhivalik), kuid reaalse vajaduse ning tdpsemad
eriparad kinnitab alles kliendilt tulnud tellimus. Muutuvad nii mdéddud kui ka toote liik,
eritdotlused ja kogused. Tuntumad todstusvaldkonnad, kus kasutatakse tellimuspohist
lahenemist, on lennukitddstus ja laevatddstus. Naiteks aknakatete tootmisel ei ole
seetdttu moistlik teostada ka mdningast ette tootmist, sest markimisvdarset voitu see
ei anna - téna soovib klient tellida roosat varvi kangaga ruloo médtudega 120x180 cm,
kuid jargmisel korral tellib sama klient juba teiste mddtudega toote ning tulekindla

pinnatdoétlusega roosast kangast.

Olukorras, kus on palju maaramatust, on info lilkkumine kriitilise tahtsusega.

Puudujaagid materjalide kvaliteedis v0i ebatapsed laoseisud peavad voimalikult kiiresti
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kajastuma tootmisplaanis - tédvahendid peavad toetama ja lihtsustama tootmise
planeerimist ja juhtimist. Tellimuspohise tootmisstrateegia votmenaitajateks on
ressursside efektiivne kasutamine, pooleli olevate tellimuste (work-in-progress ehk
WIP) laoseis, |0petatud tellimuste hulk (finished-goods-inventory ehk FGI) ja tootmise
labilaskevdime. Vorreldes masstootmisega, mida kasutatakse peamiselt lattu tootmise
meetodi puhul, on tellimusepdhisel tootmisel tootmist labivad kogused véikesed ning
Uksteisest tihti erinevad. [3], [9]

Olgugi, et antud strateegia juures ei ole laovarude omamine tingimata vajalik, peab
sellegipoolest jdlgima, et WIP ning FGI laoseis ei kasvaks liialt suureks. Siinkohal on
kriitiline roll tootmise peenplaneerimisel, kus maaratakse vdimalikult tapselt tellimuse
taitmise aeg, soltuvalt vajalike materjalide olemasolust vdi saabumisest ettevotte lattu.
Liigne tellimuste taitmisega kiirustamine ei ole alati hea, sest seelédbi kasvab |opetamata
tellimuste laoseis. Kui WIP laoseisu ei jalgita, voib see kasvada liialt suureks ning hakata
negatiivselt mojutama ettevotte sooritusvdimet. [3], [9] Sarnane lugu on FGI
laoseisuga. Klienditellimus vOib koosneda mitmetest erinevatest toodetest, mida
toodetakse ettevotte erinevates tootmistksustes. Kui Uks Uksus saab tellimusega
valmis, siis teises tootmisiiksuses voib-olla alles toodetakse osa tellimusest. Tootele A
kasutatavaid materjale on vdimalik kasutada mone teise kliendi teenindamiseks, kui
toote B valmistamisega laheb veel aega. Igasugune laoseis on investeering, mida tuleb

finantseerida.

1.3.Varud tellimuspohise tootmise tarneahelas

Varud on valtimatu osa tarneahelast. Tellimuspdhise tootmisettevotte varude all
moistetakse koiki neid materjale ja pooltooteid, mida on vaja kliendi tellimuse
taitmiseks. Tellimuspdhise tootmise strateegia juures ei tohiks olla eesmark véimalikult
ruttu tellimuse taitmiseks vajalikud materjalid ettevotte lattu varuda, vaid hankida need
just selleks ajaks, millal on neid tegelikult tootmises vaja. Selleks on véga oluline sujuv
koostdd nii ettevottes sees kui ettevottest valjaspool (tarnijatega). Tellimuspdhise
strateegiaga tootmisettevOtte varusid saab laias laastus jagada kaheks: pideva
vajadusega varud ehk pohivalik, mille statistika pealt on vdimalik ennustada mingit
trendi, ning tellimuspdhised varud. Pohivaliku varusid hoitakse Uldiselt mingi tasemeni
ettevotte laos. Vastavalt hooajalisusele varude laos hoidmise taset korrigeeritakse -
kdrghooajal on pdhivaliku laovarude tase kdrgem. Tellimuspdhised varud on alati laost

otsas ning tellitakse vaid siis, kui on selleks on otsene ndudlus.

Tihe ja edukas koost66 tarnijatega on varude juhtimisel kriitilise téhtsusega. On olemas

mitmeid erinevaid koostédovorme, alates tavalisimast ostustrateegiast kuni tarnija
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juhitud varude ning siigava koostédni vélja. Uheks vdimaluseks tarnijatega koostédd
teha on kasutada CPFR mudelit. CPFR (Collaboration, Planning, Forecasting and
Replenishment) on tervikkontseptsioon, mille eesmark on edendada tarneahela lilide
integreerimist, kasutades selleks (hiseid tavasid ja eesmarke. CPFR mudeli olulisemad
pOhimotted on jargmised: [10]
e tarbija ehk Idppkliendi rahulolu on kogu protsessi fookus,
e tootjad ja ostjad teevad koostddd labi kogu tarneahela,
e noudluse Uhildamine ning tellimuste planeerimine vdimaldab dra hoida Ullatusi
tarneahelas (nt. Piitsaplaksu efekt),
e materjalide voogu ajastatakse ja slinkroniseeritakse kdikide osapoolte poolt,
e eripakkumised ja kampaaniad ei sega tarneahela tavaparast voogu, sest need
on kodik ette planeeritud, 1abi réaagitud ning osapooli informeeritud,

e erandjuhtumine haldamine on sistematiseeritud.

Infovoog tarneahelas peab olema kiire ja moonutamata kujul. Kui esineb mingi materjali
voi komponendi tarne- vOi kvaliteediprobleeme, siis peab vastav signaal joudma
voimalikult kiiresti koostédpartnerini. Loppkliendi rahulolu peab olema samavord oluline

nii teda teenindavale ettevottele kui ka ettevotte tarnijate vorgustikule.

Suhteliselt levinud praktika, mida varude juhtimisel kasutatakse, on tarnija juhitud
varude juhtimise meetod ehk VMI (vendor managed inventory). VMI meetodi puhul
asuvad varud kliendi juures (tootmisettevotte laos), kuid need kuuluvad kuni nende
reaalse kasutuselevotuni tarnijale. VMI meetodi abil on vdimalik vahendada lao- ja
jaotuskulusid ning suurendada ettevotte kaivet. Tootja vaatest on antud meetodil
mitmeid eeliseid - materjalide flilsiline paiknemine tootja laos vdimaldab muutuvale
turundudlusele reageerida kiirelt ja efektiivselt. Vorreldes kohaliku ulatusega tootjate-
tarnijatega on suurtarnijatel palju eeliseid - mitmekesise kliendipagasi omamine
vOimaldab hetke turuolukorrast parema Ullevaate saamisel eeliseid. VMI on (ks
mitmetest koostddvdimalustest tarneahela juhtimisel: tarnija vastutab taielikult nende

varude juhtimise eest, milles on partneriga eelnevalt kokku lepitud. [11]

Antud meetodi kasutuselevotuga ilmnevad mitmed ndhtavad ja tuntavad positiivsed
aspektid: laovarude tase on stabiilsem ning véahenevad varude puudumiskulud, tootja
laokulude vahenemise arvelt vabanenud finantsvahendid on vdimalik re-investeerida
(naiteks tootmisliinide laiendamisse), vaheneb kaotatud miilgi osakaal, sest varude
juhtimine on paremini kontrollitud, ettevdtte sisene varude juhtimise protsess kulutab

vahem aega ning kiirenenud ja tdpsemad tarned aitavad tOsta ettevotte mainet. [11]
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1.3.1. Varud kui piirang

Kui ettevotte varude tase kasvab liialt suureks, vOib sellest saada piirang ettevotte
edasisele arengule ja kasvule - varud seovad (vaba) kaibekapitali. Kaibevahendite
nappus on (ks tavalisemaid probleeme, millega puutuvad kokku nii start-up ettevotted
kui ka kasvufaasis ettevotted. Kaibevahendite juhtimine on finantsiliselt kriitilise
tahtsusega, sest vOimetus rahuldada turundudlust ei ole tihedas konkurentsis
jatkusuutlik. Varude haldamise rahalisi piiranguid vo0ib teatud modttes pidada ka
tarnimispiiranguks ehk teisisdbnu - kui ettevottel ei ole vdimalik uute varude
soetamist/hankimist finantseerida, siis ei ole vdoimalik teenindada ka uusi tellimusi ja
kliente. [12]

Tootmisettevotte laovarudega seotud tarneahelast tulenevaid piiranguid on minevikus
palju uuritud. Juba 1980ndate 16pus ilmus Federgrueni ja Zipkini poolt artikkel ajakirjas
Mathematics of Operations Research [13] matemaatiliselt tdestatud kokkuvote
baasvarude strateegia korrigeerimise positiivsest mdjust tootmise tarneahelale. Suurim
erinevus tarneahelast tulenevate piirangute ja ettevétte varudega seotud piirangute
vahel on see, et tarneahela piirangud (naiteks tarnija vdime tarnida kaupa) on tingitud
valistest muutujatest. Ettevotte laovarudega seotud piirangud tulenevad ettevotte
sisestest piirangutest, kus kehvad minevikus tehtud finantsotsused kannavad
negatiivset moju olevikus. Selliste piirangute ilmnedes on oluline, et tanaste laovarude
planeerimisel voetakse arvesse ka vdimalike finantsvahenditega seotud piiranguid
tulevikus. [12] Tugev koostd6 tootmise planeerimisel ja varude juhtimisel on siinkohal

vOtmetdhtsusega.

1.3.2. Inimressurss kui piirang

Tootajad on ettevotte tahtsaim ning vaartuslikem ressurss. Ilma tdotajateta ettevotted
toimida ei saa. Inimressurssi tuleb osata hallata ning juhtida - sellega tegeleb
personalijuhtimise valdkond. Tohusalt juhitud inimressurss voOimaldab ettevottele
kasumlikkust ja kasvu, motiveeritud téodtajaskonda ning plstitatud eesmarkide
saavutamist, seetOttu peetakse personalijuhtimist oluliseks osaks ettevotte
strateegiast. Ettevdtte konkurentsivéimel on suur roll kanda just selle téétajatel -
motiveeritud, juhendatud ja rahulolevad tdétajad on partnerid, kellega on koos hea
toédtada. Organisatsiooni juhid ei tohiks tédtajaid vaadata kui kulusid, mida saab ja tuleb
raskematel hetkedel karpida. Too6tajaid tuleb pidevalt juhendada, hinnata,
tagasisidestada, koolitada, motiveerida - vigadest tuleb Oppida ning haid tulemusi
margata. [14] See, kuidas ettevote kditub oma tdodtajatega, mdjutab ka ettevotte

tulemusi - rahulolematud tédétajad ei ole motiveeritud saavutama seatud eesmarke ja
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otsivad pidevalt vdimalusi vaartust mitte loovateks tegevusteks, mis vdivad viia

toodangu kvaliteediprobleemideni ning 16puks probleemideni kliendisuhetes.

Tootajate varbamine ja koolitamine on osa personali planeerimise protsessist, mille
eesmark on varustada ettevotteid korge kvalifikatsiooniga tootajatega, kellega koos
saab ettevote hakata pliddma seatud eesmarke. Lisaks ettevotte Uldiste eesmarkide
selgitamisele on vajalik tottajatele selgitada ka nende t66 eesmarke - igal Iulil
organisatsioonis on kanda oluline roll. Ettevotte tddétajad on ressurss, millesse tuleb
pidevalt investeerida. Organisatsiooni ndrgima llli tugevus maarab dra kogu ettevotte
tugevuse - ka inimressurssi saab vaadelda kui piirangut (kasvule). Onneks hinnatakse
tdna inimressursi juhtimist aina kdrgemalt ning ndhakse selle olulist rolli ettevotte

strateegilises juhtimises. [15]

Piirangute teooria pakub mitmeid todriistu kitsaskohtade (letamiseks. Uks neist
tooriistadest on DBR ehk trumm-puhver-kdis meetod (drum-buffer-rope), mida
kasutatati ettevottes Stanley Furniture. Seal vaadeldi ja korrigeeriti ettevotte
tootmisprotsessi, mille tulemusena vahenes tarneaeg kliendile kimnelt nadalalt neljale,
muuhulgas vdhendati laoseisu 2 miljoni dollari vdrra. Lisaks kasutati mdtlemisprotsesse

administratiivtéo kiirendamiseks. [16]

1.4.Piirangute teooria

Piirangute teooria (TOC ehk theory of constraints) on juhtimisfilosoofia, mida on
voimalik rakendada igas ettevdtte protsessis. Tegemist on 1970ndate IGpus iisraeli
fudsiku Eliyah M. Goldratti poolt vélja tédtatud lihtsate tooriistade kogumiga, kus labi
loogiliste jarelduste tegemise on vdimalik lahendada mitmesuguseid kitsaskohti.
Goldratt vaidab, et organisatsiooni tugevuse maarab &ra selle nérgim llli. Piirangute
teooria abil saab organisatsiooni protsesse pidevalt parendada, et tagada ettevotte
jatkusuutlik areng. Pidev parendamine ja areng on olulised, sest samade pingutustega

paremaid tulemusi on praktiliselt vdimatu saada. [17]

Kuigi piirangute teooria loodi esialgselt tootmise logistikaga seotud kitsaskohtade
lahendamiseks, ei taandu see kodik vaid tootmisprotsesside pudelikaelade
elimineerimisele. Goldratt vaidab, et inimesed tihti alahindavad oma sisetunnet - nad
intuitiivselt teavad tegelikke probleemide pdhjuseid ning isegi nende lahendusi, kuid
harva oskavad omi motteid selgelt sdnastada, et need vaited kdlaksid piisavalt usutavalt
ja veenvalt. Piirangute teooriat lahkavast ariromaanist “Eesmark: pideva arengu
protsess” leiab hulgaliselt naiteid, kuidas nimetatud strateegilise juhtimise to6riistu saab

edukalt kasutada ka igapaevaelu kisimustele vastamisel. [2]
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Piirangute teooria t0i operatsioonide juhtimisse uue paradigma, kus tdhusus ei olnhud
enam peamine jalgitav naitaja - uueks fookuseks sai eesmadrkide saavutamine.
Kulupdhise raamatupidamisarvestuse kohaselt on igasugune liigutus, operatsioon
tootmises, kulu. Labi tootmisprotsessi luuakse tooted, mis kajastuvad laovaartuse
kasvus - seda kasvanud vaartust moistetakse kulupohises arvestuses kui kasumit.
Kulupdhine raamatupidamisarvestus julgustab kdike maksimaalselt ara kasutama ning
tootajaid ja masinaid tootmises 100% koormama - seisev masin v0i tegevuseta tootaja
on raiskamine ning tdstab kulusid (ei ole tdhus). [2] Kulupdhises arvestuses on vaga
oluline toote omahinna vdimalikult madalale tasemele viimine, sest ainult nii on véimalik
saada konkurentidega sama vaartuspakkumise abil suuremat kasu. Mida rohkem tooteid
suudab tootmisettevote vaadeldava ajahorisondi jooksul toota, seda kasumlikumaks
tema tegevust peetakse. Goldratt ja piirangute teooria tdid aga arvestusse uue moiste
- tulupdhine arvestus. TulupOhise arvestuse slisteem votab arvesse labilaskevdime ehk

tulu teenimise kiiruse, laoseisu ning tegevuskulud. [18]

Piirangute teooria on tunnustatud ja laialdaselt rakendatav juhtimisfilosoofia. 2001.
aasta novembris loodi Uhendus TOCICO ehk Theory of Constraints International
Certification Organization, mis on lUlemaailmse ulatusega. TOCICO koondab teoreetikuid
ja  praktikuid, kes tegelevad piirangute teooria praktilise rakendamise
standardiseerimisega. TOCICO liikmeks vO0ib astuda igaliks, kuid tunnustatud
sertifikaadi saamiseks tuleb labida mitmed eksamid ning vajadusel esitada erinevaid
uurimusi. Sertifikaate antakse valja kolmel tasemel: praktik, rakendaja ja akadeemik.
[19]

Piirangute teooria todriistad aitavad lahendada erinevaid juhtimisvaldkonna probleeme:
e tootmisejuhtimine (tellimuspdhine tootmiskeskkond),
e projektijuhtimine,
e jaotuslogistika ja tarneahela juhtimine,
e raamatupidamine ja finantsjuhtimine,
e mudgijuhtimine,
e turundus ja marketing,
e inimressursi juhtimine,

e strateegiline juhtimine.

Tanaseks on toestatud TOC edu jargmistes valdkondades.
e Tootmine - India ettevdtte Godrej Locks, mis tegeleb erinevate lukulahenduste
tootmisega, kasutas erinevaid TOC t6oriistu ning suutis kasvatada kaivet

kohalikul turul 200%, sealjuures muik kogu turul kasvas 25% ajal, kui turukasv
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oli vaid 12,5%. Kahe aasta jooksul, mil TOC meetmed kasutusele vdeti, suutis
ettevotte suurendada kasumit kaks korda. [20]

Jaotuslogistika - Orman Grubb Company suutis |abi jaotuste parema
planeerimise tO0sta oma edasimuiijate kaivet 80%. [19]

Finantsjuhtimine — Texase tootmisettevote LeTourneau, mis tegeleb erinevate
toostuslike juhtimisseadmete tootmise ja hooldamisega, ei suutnud pisida
klientidega kokkulepitud tahtaegades. LOpetamata toodangu laoseis oli liiga
kdrge, palju esines komponentide vananemist, esines probleeme rahavoogudega
ning ROI madala tootlusega. TOC meetodite kasutamine aitas vahendada
Idpetamata toodangu laoseisu 25% ning tsilikliaega 64%. Téahtaegades plisimine
kasvas 50% pealt 90%-ni, produktiivsus kasvas 25%. [21]

Tervishoid - 2007. aastal TOCICO konverentsil esitles dr. Gary Wadhwa
juhtumit, mille fookuses oli Adirondack Oral ja Maxillofacial Surgery Kkliinik.
Kliinikus kaardistati tellimuse vaartusahel, tuvastati vaartust mitte lisavad
tegevused ning pudelikaelad. Leiti voimalus tuluteenimise kiirust suurendada Ule
kolme korra. [22]

Riigikaitse — 2009. aastal avaldati ajakirjas Journal of Academy of Business and
Economics uurimus, mille keskmes oli USA armee ning sellesse vdrbamine.
Uuringu labiviinud isikud tuvastasid pudelikaelad senises protsessis ning tegid
ettepanekuid, kuidas tagada kiire varbamine armesse ning samal ajal
garanteerida noOuetele vastavad kandidaadid, mis on aluseks missioonide
onnestumisel. [23]

Riigi valitsemine - Nerius Jasinavicius alustas koos sdpradega naljaga pooleks
Leedu toonase (ihe suurima blogi pidamist, kus peamine fookus oli riigijuhtimise
kritiseerimine ning paremate lahenduste otsimine. Madratleti riigi eesmark -
onnelikud inimesed. Labi mitmete anallilside jouti eduka lahenduseni - suudeti
kiirendada pankrotistunud firmade to6tajate tasude kattesaamist 18 kuu pealt
2,1 kuu peale, ilma riigipoolsete taiendavate finantseeringuteta. [24]
Haridussektor — Goldratti loodud piirangute teooriast kasvas 1995. aastal valja
TOCSfE (Theory of Constraits for Education) ehk piirangute teooria hariduse ja
Oppimise toetamiseks. Selle eesmark on tutvustada Opilastele TOC maailma,
selgitades neile konfliktipilve ning harude tddriistade kasutamist, aidates
paremini modista eesmargistamist ning eesmarkide saavutamise vajadust. Poola
Opetajanna Marta Piernikowska toob oma esitluses valja mitmeid naiteid, kuidas

TOCfE kasutamine toetab erivajadustega Opilaste arengut. [25]
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1.5. Varasemad publikatsioonid ja lIoputood

Siin alapeatlikis on kirjeldatud moned varasemad |6put66d ja publikatsioonid, mis on
uurinud piirangute teooriat. Piirangute teooriat on valismaistes allikates palju uuritud.
Valdkonda on puudutanud nii loodusteadustega seotud erialad kui sotsiaalvaldkonna

erialad. Ka Eestis on piirangute teooriast kirjutatud mitmeid [6putdid.

Tabel 1.1. Varasemad I0putddd piirangute teooriast

Aasta | Oppeasutus Autor TOoO pealkiri Sisu kirjeldus

2004 Tartu Kalev Takistused piirangute Turundusprobleemide
Ulikool, Kaarna teooria rakendamisel lahendamine piirangute
magister turunduses Alas-Kuul AS teooria abil

naitel

2014 Tartu Meelis Timmitud tootmise ja Piirangute teooria
Ulikool, Sainas piirangute teooria rakendamine korvuti
magister koosrakendamine lean motteviisiga

tootmisprotsesside
juhtimises AS Saku Metall
Allhanke Tehas naitel

2016 Tartu Helena Piirangute teooria Piirangute teooria
Ulikool, Randoja rakendamine AS Lasita rakendamine
magister Aken naitel tellimuspdhise

tootmisettevotte
juhtimisel

2018 TalTech, Kea Tootmisprotsessi arendus Piirangute teooria
magister Karja timmitud tootmise ja rakendamine korvuti

piirangute teooria lean motteviisiga

koosrakendamisel ABB AS
komplektalajaamade
tehase naitel

2019 TalTech, Eliise Piirangute teooria Varudega seotud
magister | Toomistu | rakendamine AS Fujitsu kulude vahendamine
Denmark varude piirangute teooria abil
juhtimisel

Allikas: koostatud autori poolt

Eelnevas tabelis 1.1. on autor valja toonud viis erinevat akadeemilist [0putddd. Kolm
todd on tootmisettevotte tOhususest, (ks varude juhtimisest ning (ks
turundusprobleemide lahendamisest. Kdiki neid tdid seob Uhtne uurimisstrateegia -
juhtumiuurimus. Piirangute  teooria on aarmiselt praktilise  valjundiga
juhtimispsiihholoogia, mis vdimaldab suhteliselt kiiresti tuvastada piirangud eesmarkide
saavutamisele ning hakata olemasolevaid kitsaskohti lahendama. Seetottu leiab autor,
et piirangute teooria kasitlemine juhtumiuuringuna on kasulik 1ahenemisviis. Vorreldes
vdlisriikidega, on Eestis piirangute teooriat veel suhteliselt vdahe uuritud, praktikute ring

paistab olevat suhteliselt kitsas.

Kalev Kaarna t6ds , Takistused piirangute teooria rakendamisel turunduses Alas-Kuul AS

naitel™ analllsiti, kuidas piirangute teooria rakendamine ettevotte turundusprotsessides
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tostab ettevotte teenuste vaartust klientide silmis. Selgus, et piirangute teooria
rakendamine andis markimisvaarseid positiivseid tulemusi ning soodustas edasist
arengut. Kiired tulemused ja areng jattis aga mulje, et olukord on taas kontrolli all ning
jatkata vOib vanade pdhimotete jargi. See viis ettevotte tegevustulemused langusse
ajal, mil turg ja konkurents kasvasid. Uuesti voOeti kasutusele piirangute teooria
tooriistad ning saavutati markimisvaarne kdibe ja kasumi kasv ning laovarude efektiivne
juhtimine. [26]

Meelis Sainase 10putdds , Timmitud tootmise ja piirangute teooria koosrakendamine
tootmisprotsesside juhtimises AS Saku Metall Allhanke Tehas naitel® ning Kea Karja
IOputdds ,Tootmisprotsessi arendus timmitud tootmise ja piirangute teooria

I\\

koosrakendamisel ABB AS komplektalajaamade tehase naitel™ uuritakse /lean motteviisi
ning piirangute teooria koosrakendamise vodimalusi. Mdlema t66 autorid tdid vélja
konkurentsist tulenevad probleemid ning tootmisprotsesside ebaefektiivsuse. Piirangute
teooria abil tuvastati tootmisprotsesside pudelikaelad ning /ean tédriistade abil lahendati
tuvastatud pudelikaelad. Kahe teooria koosrakendamine vdimaldab parendada ettevétte
protsesse ning aitab tdsta todtajate kompetentsi. Uhe véljakutsena mérgiti dra, et kahe
teooria koosrakendamisel voib saada takistuseks nende pohimotete tundma Oppimine

ning ettevotte todtajatele selgitamine. [27]

Helena Randoja magistritéd ,Piirangute teooria rakendamine AS Lasita Aken naitel®
keskendub tellimuspdhise tootmisettevotte juhtimisele ning otsib vdimalusi, kuidas
piirangute teooria tooriistade abil parandada ettevotte tootlikkust. Uuritavat ettevotet
maojutab sesoonsus, kus aasta esimeses pooles on tootmine alakoormatud ning teises
pooles llekoormatud. Tootmise kérghooajal pikenevad tellimuste taitmise ajad, kliendid
on rahulolematud ja loobuvad tellimustest ning sellest tulenevalt ei suuda ettevotte
milgiosakond tdita eelarvelist mdilgiplaani. Uuritavas ettevottes oli probleeme
eesmarkide tdlgendamisega - autor soovitab ettevotte juhtkonnal koosttds
vOtmeisikutega koostada oleviku- ja tulevikupuud koos negatiivsete harude ja
eeldustega, et modista paremini eesmarkide saavutamise eeldusi. Autor tuvastas
ettevotte suurimaks piiranguks ebapiisava milgimahu, mis on seotud valise

turupiirangu ja sisemise personalipiiranguga. [28]

Eliise Toomistu , Piirangute teooria rakendamine AS Fujitsu Denmark varude juhtimisel®
on tanase seisuga varskeim 10put6d, mis kirjutatud piirangute teooriast. T66s uurib
autor IT-ettevotet ning selle varude juhtimist. Uurimisprobleemina on kirjeldatud
ebamoistlikud kulutused varuosade juhtimisel. Autor uuris, millised varude taiendamise
meetodid on ettevottes kasutusel ning leidis kitsakohad. Lisaks viis autor labi

ekspertintervjuud. Selgus, et kodige rohkem probleeme esines ettevotte
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juhtimisvaldkonnas. Antud uurimuses osutus kodige efektiivsemaks piirangute teooria

tooriistaks olevikupuu koos pohjus-tagajarg suhetega.

2011. aastal EAS-i tellimusel labi viidud , Tootmisjuhtimise operatiivtasandi uuring™ toi
valja mitmeid teravaid kitsaskohti seoses erineva suurusega Eesti tootmisettevotete
juhtimisega. Uuringu tulemustest selgus, et paljudel ettevotetel esineb probleeme
tootmisprotsessi jalgimise ja ressursside efektiivse kasutamisega, labivaks probleemiks
on tootajate vahene koostédvalmidus, distsipliin ja motivatsioon. Naiteks toodi valja, et
todtasu ei ole enam peamine motivatsioon. Uks ettevdte tdi vélja, et tdstis tootmise
tootajatel kahe aasta jooksul palkasid 40%, aga tootlikkus jdai samaks. Kui muudeti
motivatsioonisiisteemi, tousis ka tootlikkus. Lisaks toodi suure kitsaskohana valja
kehvasti organiseeritud varude juhtimine ja siselogistika, mida peeti piiranguks otsesele
tootlikkuse kasvule. [29] Jargnev tabel 1.2. annab lihikokkuvétte uuringu tulemustest

tootmisjuhtimisega seotud valdkondades.

Tabel 1.2. Tootmisjuhtimise mdddikute tahtsus ja tase

Tahtsus: vaga Tase:

Moodik tahtis suureparane Halve
Kvaliteet, taseme tdstmine 73% 10% 63%
Tootlikkuse eesmarkide saavutamine 62% 4% 58%
Tootmise planeerimine 63% 6% 57%
Tootmisprotsessi tulemuslikkus 54% 3% 51%
Seadmete efektiivne kasutus,

hooldus 51% 4% 47%
Ergonoomika, té6ohutus 53% 10% 43%
Tootajate koostddvalmidus, distsipliin 47% 4% 43%
Tehnoloogia tanapdevasus 51% 9% 42%
Varude juhtimine, siselogistika 47% 7% 40%
T606 standardiseerimine 41% 4% 37%
Tarneahela juhtimine 38% 4% 34%
To6-ala korrashoid 38% 7% 31%
Umberhélestusaeg 33% 5% 28%
To6juhendite olemasolu, kvaliteet 39% 15% 24%
Keskkonnajuhtimine 30% 9% 21%

Allikas: koostatud autori poolt allikate pdhjal [29]

Autor kdrvutas tootmise mdddikute tdhtsuse ning tegeliku taseme kdige kdrgemad
otsad. Naiteks kvaliteeti ning kvaliteedi taseme tostmist peetakse 73% ettevotetes vaga
tahtsaks, kui reaalselt saab sama moodiku taset suurepadraseks lugeda vaid 10%
tootmisettevotetes. Moddikud on jdrjestatud suurima hdlbe jargi. Suurimad kaarid on
moodikutel kvaliteet, tootlikkuse eesmarkide saavutamine, tootmise planeerimine ja

tootmisprotsessi tulemuslikkus, kus halve on 50% ja rohkem.
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Tootmistegevuste tulemuslikkuse moodtmise ja jalgimise hindamine andis piisavalt
tagasisidet, et jareldada jargmist: sageli moddetakse ettevotte tootajate efektiivsust,
ent mitte terve protsessi efektiivsust. Sama véide kehtib ka Avaeksperdid OU kohta,
kus regulaarselt hinnatakse Uksiku todtaja efektiivsust: peetakse vestlusi, antakse
tagasisidet to6taja tulemuste kohta, palgaslisteem arvestab (ihe komponendina té6taja
poolt tehtud té6d. Ent terve protsessi efektiivsuse modtmine ja korrigeerimine on
jadanud pigem tagaplaanile. Vaikimisi eeldatakse, et tootmisprotsess toimib iseenesest,
ilma korvalise sekkumiseta. Paraku on inimressursi kasutamisel alati protsessi sisse
kirjutatud vigade tekke oht. See, kui palju todétaja eksib ja saab eksida oma
tooprotsessis, oleneb paljudest aspektidest: todprotsessi selgus ja labipaistvus,

Glesannetest arusaamine ja tdlgendamine, té6taja koolitamise ja juhendamise tahtsus.

Kui tdotajal ei ole taiesti selge, milline on tema roll kogu protsessis ning mis on tema
hallatava protsessi tapsed mdddikud, on vaga raske anda suureparast tulemust ning
planeerida edasist arengut. Siinkohal tulebki appi piirangute teooria juhtimisfilosoofia
koos erinevate tooriistadega, et tuvastada piirangud ettevotte tootmisressursside
juhtimise efektiivsuses ning seejdrel need elimineerida ja luua soodne pinnas edasiseks

kasvuks.
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2 AVAEKSPERDID OU

Magistritd6 uuritavaks organisatsiooniks on valitud ligi 50 to6tajaga tootmisettevote,
mis on turul tegutsenud 14 aastat. Tootmisliksuses on lisaks kontorile iheksa erinevat
osakonda. Paljud tootmistddlised toétavad vaid Uhes kindlas osakonnas, kuid on ka neid,
kes tddtavad mitmes osakonnas paralleelselt. Igas osakonnas on olemas vétmeisikud,
kes vastutavad nende osakonna t6d eest ning teevad koostddd tootmisjuhi ning
ostujuhiga - peamine eesmark on kvaliteetne toodang ning rahulolev klient. Ettevotte
omanikering ning mitmed tddétajad on pikaajalise kogemusega kdnealuses

tootmissektoris.

2.1. Ettevotte tutvustus

Ettevote Avaeksperdid OU asutati aastal 2005. Ettevdtte pdhitegevuseks on akna- ja
uksekatete ning kodutekstiilide tootmine ja miduk. Tootmisosakond ning
projektimtilgiosakond asuvad aadressil Kalda 9a, Tallinn. Ettevottel on kaks
esindussalongi, mis asuvad vastavalt Kadaka tee 44 ning Parnu mnt 139, Tallinnas.
Lisaks on ettevottel markimisvaarne edasimidljate vorgustik, kuhu kuulub ligi 70
edasimuijat nii Eestis kui Soomes. Uks tulevikueesmaérkidest on laieneda Skandinaavia
turule. Avaeksperdid OU’le on omistatud sertifikaadid 1S0:9001 ja 1SO:14001. 2019.

aasta I0pu seisuga todtas ettevottes erinevatel ametikohtadel kokku 54 tootajat.

Avaeksperdid OU on oma missiooni sdnastanud jargmiselt: ,Aitame luua head elu- ja
todkeskkonda! Aitame leida ja teostada parimaid aknakatete ja sisekujunduse
lahendusi! Teeme koostédd oma ala parimatega ning pldrgime ise parimaks omas
valdkonnas!™. Ettevotte visioon peegeldab suurt huvi Skandinaavia turu vastu:
~Parimaks Skandinaavias omas valdkonnas!®. Pd&hivaartustena ndhakse inimesi
(ettevotte tootajad), kes on oma tdds professionaalsed, tohusad ja efektiivsed,
moistlikud ja paindlikud ning muuhulgas avatud muutustele ja parendamistele. Ka
kliendid on vaartus - rahulolev klient on (ks miultgiprotsessi eesmarkidest. Kolmas
vaartus on keskkond: materjalide jatkusuutlik ja saastlik kasutamine kooskdlas

Oigusaktidega on otseselt seotud 1S0:14001 sertifikaadiga.

Ettevotte strateegilisteks eesmarkideks perioodil 2019-2020 on margitud muiltgikasumi
arvestus ja planeerimine, tulemustasude slisteemi uuendamine, laoseisu kasvu
piiramine (sh. vaheliikuva ja seisva kauba/materjalide realiseerimine). Lisaks on suure
tahelepanu all tootmise ressursside planeerimine ja efektiivhe kasutamine, tagastuste
ja reklamatsioonide kiire lahendamine ja juurp8hjuste valja selgitamine ning

elimineerimine. Uks suurimaid strateegilisi eesmarke aastal 2020 on praeguse ERP
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sisteemi vahetamine uue vastu. Lahitulevikus alustatakse Ulemineku protsessiga, et

juba 01.01.2021 votta kasutusele uus programm.

Juhatus
| Tugiteenused —
Kvaliteedijuhtimine Sekretar
Raamatupidamine IT tugi
P E— — _I_41 _
e ootmise
Mudgiosakond
osakond

[ Esindussalong

Ost/logistik Tootmise
(Kadaka) st/logistika planeerimine,
[ tootmine

| Esindussalong Projektimiitik -

(Kesklinn) | - | Paigaldus

Joonis 2.1. Lihtsustatud organisatsiooni struktuur (koostatud autori poolt)

EttevOtte eesotsas on juhatus, kes vastutab kogu ettevotte toimimise eest. Juhatust
toetavad tugiteenuste tdédtajad; kvaliteedispetsialist, sekretdr, raamatupidamine ning
IT-tugi. Juhatusele alluvad milgiosakond ning tootmisosakond. Milgiosakonda juhib
maugijuht, kelle hallata on kolm muiugi alamosakonda: projektimiik ning kaks
esindussalongi  Tallinnas. Mulugimeeskonna moodustavad koos mauiigijuhiga
projektijuhid, maudgikonsultandid, -spetsialistid ja -assistendid ning salongide
juhatajad. Tootmise osakonda juhib ja koordineerib tootmisjuht, kelle meeskonda
kuuluvad tootmise assistendid, ostujuht, laomees, paigaldusmeeskond koos

teenindustehnikutega ning tootmise oskusttdlised (joonis 2.1.).

EttevOtte sortimenti kuuluvad erinevad aknakatte lahendused: ribakardinad,
voldikkardinad, rulood ja ptstlamell-kardinad, markiisid ning tekstiilkardinad. Lisaks
vahendab ettevote turvakardinaid, liuguksi ning garderoobisiisteeme. Enamik toodetest
on aasta l0ikes varieeruva ndudlusega. Teatud tootegruppides on margata moningast
langust aastate jooksul, kuid naiteks tekstiilkardinate populaarsus on aasta-aastalt

olnud pusivas kasvutrendis.

Turg, kus ettevOte on tegutseb, on praegu veel kasvutrendis. Senikaua kuni kinnisvara-
ja ehitussektor kasvab, jatkub kliente ka aknakatete turul. Statistikaameti poolt

26.02.2020 avaldatud pressiteatest saab lugeda, et uute eluruumide ehitus plsib
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kasvutrendis alates aastast 2012. Suurem osa uutest eluruumidest asuvad Tallinnas ja
sellega piirnevates valdades, see on ka  uuritava ettevotte aktiivseim
tegutsemispiirkond. Lisaks eluruumidele lisandus juurde ka uusi t66stus-, kaubandus-
ja laopindasid. Ka mitteeluruumide teenindamine on ettevottele oluline valdkond, sest
sellest sektorist tuleb enim paringuid suurprojektide ndol. Allolev joonis 2.2. kirjeldab

Eesti ehitusmahuindeksi muutumist viimaste aastate jooksul. [30]

200

120
100

a0

41

20
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Indeks == Trend

Joonis 2.2. Eesti ehitusmahuindeksi muutumine ajas (kuvatdmmis Statistikaameti pressiteatest)

Aknakatete tootmine liigitub EMTAK andmebaasis koodi alla C139 - muu
tekstiilitootmine. Antud tegevusalal on 2019. aasta esimese kvartali seisuga aktiivseid
ettevdtteid veidi tile 200. Miligikaibe alusel jarjestades paigutub Avaeksperdid OU muu

tootleva toostuse tegevusalade ettevotete pingereas kuuendale kohale (tabel 2.1).

Tabel 2.1. EMTAK C139 valdkonna ettevotete pingerida mudgitulu alusel

Jrk. Ettevotte nimetus Keskmine kuu mudgitulu, 2019 1V
kvartal (eurot)
1 Hilding Anders Baltic AS 3 795 707
2 Aktsiaselts Toom Tekstiil 1420 873
3 Trendsetter Europe OU 1 340 618
4 Aktsiaselts Mivar-Viva 970 306
5 Aktsiaselts Sunorek 870 585
6 Avaeksperdid Osalihing 422 921
7 Optimum Linea OU 369 439
8 0U Conectra 287 138
9 Decoreter OU 163 577
10 Ketecor OU 159 106

Allikas: kohandatud autori poolt teatmik.ee statistika pdhjal [31]
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2.2. Ettevotte pohiprotsessid

Mllgitegevused, toetavad tootmisprotsessid ning mitmed abitegevused moodustavad
ettevotte pohiprotsessid. PGhitegevuse protsessi eesmargiks on tagada klientide soovide
pohjal tehtud pakkumiste ja muude lubaduste korrektne ja digeaegne taitmine, klientide
rahulolu toodete ja teenustega, tagades samal ajal ka firma pistitatud eesmarkide
saavutamine. POhitegevuse protsessi peamised moddikud on rahaline maht, tadhtajad,
tellimuse maht/projekt ning tellimuse (leandmine. Pdhitegevuse protsess koosneb
jargmistest etappidest: pakkumise tegemine ja/voi tellimuse vormistamine; tootmise ja
ostu planeerimine; ostmine; tootmine; tellitud toodete (leandmine voi tarnimine,

paigaldamine; kliendi tagasiside ning jarelteenindus (joonis 2.3).

Miiligiprotsessi eesmargiks firma eesmarkide saavutamisele aluse loomine; kliendi ja
muude nduete valjaselgitamine ja edastamine kogu ettevottes, et saavutada nduete
taidetus ja selle kaudu klientide rahulolu ja lojaalsus; tasuvate tellimuste olemasolu;
firma tuntus ja tunnustatus; uute klientide leidmine; ettevotte jatkusuutlikkuse ja

stabiilsuse tagamine ning middud teenuste eest raha saamine.

ePakkumise koostamine
Mtk eTellimuse vormistamine

4

eTootmise ja ostu planeerimine
eVarude juhtimine ja ostmine/hankimine

Tootmine
\ eTootmine y
" ; N\
eToodete Gileandmine
Viljastamine eToodete tarnimine
\ eToodete paigaldamine y
: ; . N\
eReklamatsioonide kasitlus
Jarelteenindus *Garantii
eKliendi rahuloluga seotud kiisimuste lahendamine y

N

Joonis 2.3. Ettevotte pohiprotsessi skeem (koostatud autori poolt)

Pakkumiste tegemise ja tellimuste vormistamise protsessi all moistetakse
personaalse hinnapakkumise koostamist. Hinnapakkumine annab koondilevaate
planeeritud tellimusele kasutatavatest materjalidest ja tarvikutest, lepitakse kokku
tdpses tellimuse mahus ja tarneajas. Hinnapakkumise koondililevaade on sisendiks

tootmise ja ostu planeerimisel. Protsessi eesmargiks on vajalike materjalide ja tarvikute
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hankimine (ostu sisend), tellija ootustele ja kehtivatele normidele ning standarditele
vastav toode (tootmise sisend), kliendi tellimuse taitmiseks vajalike andmete hankimine
(hind, kogus, tahtaeg) ning tootmisvdimsuse planeerimine. Muuhulgas on oluline

minimeerida eksimusi ning pidada kinni kliendile lubatud tahtaegadest.

Tootmise ja ostu planeerimine on tugiprotsess, mille kdivitab sellekohane signaal
mudgijuhilt voi projektijuhilt. Antud protsessis lahtutakse minevikus taidetud tellimuste
mahtudest ning saabuvate projektide prognoosidest. Tootmise planeerimisega tegeleb
ettevottes tootmisjuht ning ostude planeerimisega ostujuht. Ettevdtte peamiste
tarnijatega jagatakse majandusaasta alguses miulgiprognooside infot, et tagada
pohivaliku materjalide olemasolu vajalikes kogustes. Osaliselt kasutatakse CPFR mudelit
- Uhine protsessivaade ning koost6é annab tihedas konkurentsis markimisvaarsed

eelised.

Tootmisprotsessi (joonis 2.4) kaivitavaks teguriks on klienditellimuse kinnitamine.
Klienditellimuse kinnitab (osalise) ettemakse laekumine kliendilt. Tellimusel kirjeldatud
tooted on seotud sadade tooteretseptidega (tootekonfiguratsioon ehk BOM ehk bill of
materials) ettevotte andmebaasis. Tooteretseptid sisaldavad tootmise jaoks olulist

informatsiooni ning annavad juhised, kuidas tellitud toode koostada.

Tootmistellimuse

- Materjalide . Toote
loomine, g Tootmise . . . . .
BT ostmine, L Tootmine Kvaliteedi kontroll véljastamine
materjalivajaduse L planeerimine o
hankimine kliendile

kontroll

Joonis 2.4. Avaeksperdid OU tootmisprotsessi lihtsustatud joonis (koostatud autori poolt)

Tootmistellimuse loomine tekitab ettevotte td6programmis laobroneeringud ning seelabi
tekib sisend ostude planeerimiseks. Oluline on, et mudgitellimusel oleks kasutatud
korrektset tootekonfiguratsiooni — vastasel juhul on loodud laobroneeringud ebatapsed
ning sellest tulenevalt vdib toodete 10plik valmimine hilineda. Tootmistellimus on A4
suuruses valjatrikk, kus sisaldub tootmistdoélise jaoks vajalik informatsioon: kliendi
tellimuse partiinumber, tellitud toode, mdddud, mddtmisviis ning toote koostamiseks
valitud materjalid. Tootmistellimuse partiinumbrid algavad kolme erinevad numbriga,
sealjuures on igal numbril oma kindel tdhendus: 1-ga algavad tellimused on vormistatud
tootmiskontoris v0i projektimutigikontoris ja on reeglina seotud hangete, suurprojektide
vOi edasimiljate teenindamisega ning 3- ja 4-ga algavad tellimused on vormistatud

ettevotte muigisalongidest ning reeglina tuleb need valmistooted toimetada hiljemalt
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tellimusel margitud téhtajaks vastavasse miiligisalongi (joonis 2.5). Taiendavalt on veel
kasutusel vihjed transpordi ning paigalduse kohta. Tootmistellimus on paberi kujul kdige

olulisem dokument klienditellimuse korrektseks taitmiseks.

Tootmistelimus rr. TO0Rg43 ~ PAIGALDUS

Avaekaperdid off s JURI [“”"”l"””""l" |||||

o w3 ar 0T
Ruupaev: 02. jaamnar 2020. a. Tellimuse nr. 12000045-1
Ogakond: 1 = Halda

Tametahtzeg: (02.01.2020) .
Avaeksperdid OU

Toodeti: Kassettruloo MIKRO meh.valge kérgendus {C-profiil)

1. 56 115 1 WV K5610 klaas 55,5 ™

Liga: klaas 55,5x11l5 Fadaka kaupluse nalidis

Joonis 2.5. Tootmistellimuse péise naidis (kuvatdmmis ERP siisteemist)

Veel moned aastad tagasi sisaldasid tooteretseptid markimisvaarselt
valeinformatsiooni: materjaliarvestus oli ebatapne ning lisatavate komponentide loetelu
ei olnud vastavuses valitud tootega. Naiteks toote kinnitusviis SP3 on komplekt
komponendist A ja B, kuid tooteretsepti oli arvestatud vaid komponent A. Ebatapsete
laobroneeringute tottu esines tihti ostuprotsessis vigu — materjalid tellimuse taitmiseks
ei olnud digel ajal laos ning nende hankimiseks tuli teha tarnijatele tdiendavaid tellimusi.
EttevOotte peamistel tarnijatel on oma reguleeritud ajaraamistik, millega ostude
planeerimisel arvestatakse. Naiteks tarnija A tellimused tuleb edastada hiljemalt
teisipdeva parastldounaks, misjarel need tarnija laos komplekteeritakse ning
valjastatakse sama nadala reedel transpordiks. Transpordiaeg on keskmiselt 3 pdeva.
Taiendavate tellimuste saatmine tostis oluliselt transpordikulusid Uhiku kohta. Naiteks
aastal 2017 tehti Uhele ettevotte peamisele tarnijale kokku 68 tellimust, neist 13 olid
kiirtellimused, sealhulgas 5 ekspress-saadetist. 2019. aastal oli kokku 77 tellimust,

millest 9 olid tdiendavad tellimused ning vaid 3 ekspress-saadetised.

Ettevotte varude juhtimisega tegeleb ostujuht. Laias laastus jagunevad varud
kolmeks: pohivalik, tellimuspdhised varud ning I6pumilgivarud. Pohivaliku varudeks
nimetatakse koiki neid materjale, millel on lébi aasta pidev ndudlus ning mida ostetakse
korraga suuremas koguses. TellimuspOhised varud ostetakse vaid siis, kui selleks on
konkreetne vajadus. Tellimuspdhiste materjalide tarnijate puhul eelistatakse selliseid
koostodpartnereid, kes on voimelised pakkuma materjale vaid sellises koguses nagu
neid reaalselt vaja on. Naiteks komponente saab osta (ihekaupa vdi tekstiilmaterjale
jooksva meetriga. LOpumiulgivarud on koik need materjalid, mida enam erinevatel

pohjustel juurde ei osteta: eelmiste tootekataloogide pdhivalik, vanemad versioonid
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uutest materjalidest ning tarnijate valikust I6ppenud materjalid. Lopumdltgivarusid

nende I6ppemisel enam ei tdiendata.

Varude juhtimise Uheks kitsaskohaks on ostuprognooside ja -tellimuste koostamine.
Tanane ERP lahendus on ajale jalgu jaanud ning ei toeta ostude tapset planeerimist.
Ostuassistendi rakendus, mis vaid aasta tagasi ERP slisteemi loodi, ei ole 100%
tookindel ning selle poolt genereeritud tellimused tuleb alati taiendavalt ile kontrollida.
Dinaamiliste laopuhvrite puudumine tdhendab aga tuhandetele materjalidele
maaratletud minimaaltasemete pidevat manuaalset korrigeerimist, mis kulutab palju
vaartuslikku todaega. Kuna selline tegevus ei oma kliendi vaatest absoluutselt
lisandvaartust, on tegemist otsese raiskamisega. Ostutellimuse koostamise protsessis

on mitmeid kohti eksimusteks - probleeme esineb enim té6taja asendamise korral.

Tellimuse kinnitamisel tekib automaatselt sisteemi laobroneering, kuid integreeritud
tootmisplaani puudumise tottu ei ole koheselt selge, millal on reaalselt vaja materjali
kohalolu tootmisprotsessis. Seetottu, kui ostja ndeb sisteemist materjalivajadust
(maaratletud lao miinimumtase langeb alla kriitilise piiri voi tellitavate materjalide puhul
broneerib lao miinusesse), on see signaaliks ostutellimuse koostamisel olenemata
sellest, millal materjali reaalselt vaja on. Taolise integratsiooni puudumine vdib vahel
tOsta laoseisu liialt suureks, sest tootmine jouab tellimuse tditmisega alustada alles
nadalaid hiljem. Tellides materjalid ettevotte lattu liiga vara, voib tekkida probleeme
vabade kaibevahenditega, millega peaks investeerima hoopis teiste materjalide

hankimist.

Osadel artiklitel on sisteemis vaid Uldine kirje — see reegel puudutab peamiselt
tekstiilmaterjale. See tahendab, et andmebaasi on loodud lldine artikkel, mis kirjeldab
vaid konkreetse materjali nimetust, kuid muud tapsustused tuleb igal korral eraldi
juurde lisada: varvus, raskuspaela vajalikkus jne. Seetdttu on aarmiselt oluline, et
klienditellimusel oleks kogu vajalik informatsioon dige - tellimuse sisestaja (projektijuht
vOi miitja) ei tohi mitte mingil juhul eksida varvikoodi kirjutamisega, sest siis tellitakse
tellimuse jaoks vale materjal. Et kasutusel on (ldartiklid, peab ostutellimuse koostaja
alati siduma nimetatud artikli konkreetse klienditellimuse numbriga - vastasel juhul
vOtab saabunud materjali tuvastamine tootmises liiga palju aega. Siinkohal on ddrmiselt
oluline ka tarnijate panus, kes markeerivad tellitud materjalid palutud ostutellimuse
numbriga. Seejdrel on labi ostutellimuse vOimalik tuvastada konkreetse projekti

materjal.
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Joonis 2.6. Ostutellimuse vorm (kuvatdmmis ERP slisteemist)

Ostutellimuse viide on viiekohaline number, mis |0ppeb tdhekombinatsiooniga AVA.
Mulgitellimus ehk klienditellimus on kaheksakohaline numbrikombinatsioon. Otsikood
ehk artikkel on siinsel nditel KMADRAS ning selle kasutamisel tuleb ostutellimuse
koostajal alati lisada juurde taiendav informatsioon, antud naite puhul ,col 35%, mis
tapsustab materjali varvuse. Varvikoodi juurde lisamine tehakse manuaalselt vastavalt
tootmistellimuse valjatrikile, millega kaasnevad moned kitsaskohad - kui ostutellimuse
koostaja eksib varvikoodi imber kirjutamisega, saadab tarnija vale materjali. (joonis
2.6)

Ettevottes kasutusel olev ERP slisteem ei ole eriti kasutajasobralik, selle kdikide td66ks
vajalike nlansside selgeks Oppimine on véga pikk protsess. ERP slisteemi andmebaas
on suhteliselt kehva Ulesehitusega, sest kogu tddks vajalikku infot ei ole vdimalik
suurtes kogustes korraga muuta - naiteks ei saa andmebaasi lles laadida tarnijate
hinnakirjasid. Massiliselt (Exceli tabeliga Ules laadides) saab muuta naiteks materjali
nimetust, grupeeringut ja Ghikut, samuti saab juurde teha uusi otsikoode, kuid kogu
tarnijatega seotud informatsioon tuleb sisestada kasitsi (tarnija nimetus, artiklikood,
MOQ, tarneaja informatsioon). Samuti on (hises baasis kdrvuti arvel nii sisse ostetavad
materjalid ja komponendid, mida kasutatakse tellimuste valmistamisel, kui ka ettevotte

enda pooltoodang ja valmistoodang.

Keskmiselt votab (he otsikoodiga seotud informatsiooni uuendamine aega umbes (ks
minut. Selleks tuleb avada mitmeid hipikaknaid ja vahelehti, mdnes kohas lausa infot
dubleerida. On tavapéarane, et tarnijad muudavad materjalide ja komponentide hindasid
vdhemalt korra aastas. Kogu andmebaasis oleva informatsiooni uuendamine, kus on
kirjeldatud Gle 10 000 erineva artikli, votab (Uhel taiskohaga tdotajal aega terve kuu; 10
000 andmerea muutmine vétab aega 10 000 minutit, mis on teisisdnu 166 tundi ehk

kaheksatunniste té6paevade puhul veidi Gle 20 tédpdeva. See teeb igal aastal tihe kuu
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jagu vaartust mitteloovat tdédaega. Kui artiklite arv ststeemis kasvab, suureneb ka

vajadus tegeleda vaartust mitteloova tédga.

Eelpool mainitud protsessid on kaugel taiuslikust ning pohjustavad mitmeid probleeme.

Enim on seda tunda hetkel finantsnaitajate ning vabade kdibevahendite olemasolus.

2.3. Ettevotte majandusnditajad

Tihedas konkurentsis on ettevotte majandusnaitajad hakanud halvenema. Kaibekasv on
viimastel aastatel olnud stabiilselt lilespoole, ent samal ajal on ettevotte kasum hakanud

vahenema (tabel 2.2.).

Tabel 2.2. Majandusnaitajad aastate |0ikes (eurodes)

2016 2017 2018 2019*
MulUgitulu 2 648 975 2 998 964 3 505 331 2998 119
Puhaskasum/kahjum 5 348 6 158 -19 150 -280 585

*2019 aasta naitajad jaanuar-oktoober, aruandeaasta on veel |0petamata.

Allikas: koostatud autori poolt Avaeksperdid OU majandusaasta aruannete pdhjal [32], [33], [34]

2019. aasta aruanded on veel Idpetamata ning seetdttu ei ole td6 autor saanud edasiste
tapsemate jarelduste tegemiseks piisavalt algandmeid. Suurimaks murekohaks on

arvestusmeetodi muutumine mai kuust alates.

Ettevottes on kasutusel paralleelselt kaks erinevat to6programmi. Noomis teostatakse
kodik igapaevased toimingud seoses miiligi ja kaupade liikumisega, Hansabooksis
peetakse eraldi raamatupidamisarvestust. Eelpool mainitud erinevate osakondade
kdibearvestus oli pikemat aega ebatédpne, sest esindussalongides arvestati kdik klientide
kinnitatud tellimused miudgikdibe hulka alates hetkest, mil need vormistati (tellimus).
Samal ajal projektimugis loeti kdibe hulka alles 16petatud tellimusi. Alates mai kuust
2019 muudeti arvestust ning kaibe hulka hakati arvestama kdiki ISpetatud
klienditellimusi ning nii Ghtlustati ettevotte kui terviku raamatupidamisarvestust. Sellest
tingituna tekkis mai kuuga ootamatult suur kahjum, mis kandus edasi oktoobrini valja.
Tabel 2.3 annab Ulevaate tulemustest, mida jalgitakse raamatupidamisprogrammis.
Selgelt on naha, et mai kuus oli mulgikate tugevalt negatiivne. Negatiivne mulgikate
tahendab, et ettevdte maksis oma klientidele tellitud toodete eest peale, ja nii kaks kuud
jarjest. Selleks ei pea olema kdrgelt haritud spetsialist, et margata olukorrast tdsist

vastuolu.

Seoses kahe erineva arvestusmeetodi koondamisega Uhte aruandesse, ei ole tulemused
tdpsed ning vajavad tagantjarele korrigeerimist. Selle tulemusena on tdna eeldatav

aruande aasta tulem tugevalt negatiivhe, kuigi tegelikkuses vdib see olla hoopis

34



positiveem. Kindlasti on oluline, et muudetud arvestusmeetodit kasutades

korrigeeritakse ka aasta esimese poole tulemused. Sisuliselt on tegemist
vorreldamatute andmetega, millega tapsemat anallilsi |abi viia ei saa. Seetottu autor

siinkohal enam pikemalt ei peatu.

Tabel 2.3. Kasuminaitajad jaanuar-oktoober 2019 (eurodes)

Miugitulu Kulud: Kaubad, Rentaablus | Puhaskasum voi

toore, teenused kahjum

Jaanuar 276 750 155 539 43,8% 39 947
Veebruar 268 388 159 227 40,7% 4 507
Marts 282 634 204 427 27,7% -38 534
Aprill 396 102 234 914 40,7% 26 720
Mai 264 474 320 557 -21,2% -175 732
Juuni 245 962 250 738 -1,9% -116 868

Juuli 356 940 232 252 34,9% 2 661
August 293 700 190 786 35,0% -15 804
September 312 545 184 169 41,1% -4 500
Oktoober 300 619 185 104 38,4% -2 983

Allikas: koostatud autori poolt Hansabooks andmete pohjal [35]

Ent majandusnéitajate jalgimine on vaid Uks pool ettevétte juhtimisest. Oluline on
jalgida ka mitmete suhtarvude muutusi. Ettevotte IGhiajalise vdlgnevuse kattekordaja
(Current Ratio) annab (levaate ettevotte voimest taita tahtajaliselt |Ghiajalisi kohustusi
(2.1). Heaks tulemuseks peetakse vahemikku 1,5-2 - see naitab, et ettevotte
finantsseisund on suhteliselt hea. Kui naitaja vaartus langeb alla 1, viitab see
makseraskustele. Suhtarvu arvutamisel jagatakse kaibevara lUhiajaliste kohustuste
hulgaga. [36]

kdibevara
lihiajalised kohustused

Luhiajalise maksevdime kordaja =

2.1

Lisaks maksevOime kordajale on oluline naitaja ka likviidsuskordaja ehk happetest
(Quick Ratio), mis hindab ettevotte finantsvoimekust labi kdibevarade, varude ja
IGhiajaliste kohustuste (2.2.). [36]

kdibevara — varud

Likviiduskordaja =

(2.2)

lihiajalised kohustused

Likviidsuskordaja naitab, kui palju on ettevottel vabu kaibevahendeid Ilhiajaliste
kohustuste katmiseks. Suhtarvu vaartus alla ihe on indikatsiooniks, et ettevottel on
liiga vahe vabu vahendeid lihiajaliste kohustuste katmiseks. Uks p&hjustest vdib olla

liiga suur laovarude tase vdi kehvasti juhitud finantsvahendid.
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Tabel 2.4 allpool annab lihikese llevaate uuritava ettevotte finantssuhtarvude kohta.
[36]

Tabel 2.4. Finantssuhtarvude naitajad 2016-2018

2016 2017 2018

Kaibevara (eurot) 642 296 727 824 975 863

Varud (eurot) 475 206 552 405 542 663

Liahiajalised kohustused (eurot) 404 023 498 172 677 093
Maksevoime kordaja 1,59 1,46 1,44
Likviidsuskordaja 0,41 0,35 0,64

Allikas: koostatud autori poolt Avaeksperdid OU majandusaasta aruannete pdhjal [32], [33], [34]

Varude kasutamise efektiivsusnaitajaks on varude kdibekordaja. Selle arvutamiseks
jagatakse muiiddud toodangu omamaksumus (muiddud kaupade kulu) varude keskmise
maksumusega. Paralleelselt varude kadibekordajaga vaadeldakse koos varude
kaibevaldet, mis naitab varude kasutamise kiirust. Laovarude kaibevalde tuleks hoida

vOimalikult madalal, sest siis vdheneb laovarude all kinni oleva raha hulk. [36]

Tabel 2.5. Varude efektiivsusnditajad 2016-2018 (eurodes)

2016 2017 2018
Mllddud toodangu 1 620 230 1 899 494 2 365 462
omamaksumus (eurot)
Varud kokku (eurot) 475 206 551 405 542 663
Varude kdibekordaja 3,41 3,44 4,36
Varude kaibevalde (paeva) 107,05 105,96 83,74

Allikas: koostatud autori poolt Avaeksperdid OU majandusaasta aruannete pdhjal [32], [33], [34]

Varude efektiivsusnditajad (tabel 2.5) on vaadeldava perioodi jooksul oluliselt
paranenud. Varude kaibekordaja kasvas vastavalt 1% vorra 2016-2017 aastal ning
26,5% vOrra 2017-2018 aastal. Olenemata varude efektiivsusnaitajate paranemisest ei
ole tulemused siiski piisavalt head. Tellimuspdhise strateegiaga toodtava

tootmisettevotte jaoks on varude tase siiski liiga suur.

Varude taseme optimeerimisel on juhtkoht v8tnud kasutusele mitmeid meetmeid. Uks
neist on moéningane midlgi piiramine - suunamine miila lattu kogunenud materjale.
Aastate pikkuse oskamatu varude juhtimise tottu on lattu kogunenud vaga palju
materjale, mida kdike ei olegi vdimalik enam realiseerida - kas siis varude vaartuse
languse tottu vOi nende fiilisilise vananemise tottu. Mitmete tootegruppide 16ikes on
pikalt materjale ostetud ilma kindla klienditellimuse signaalita, liiga suurtes kogustes
voi liiga vara, sest tdnaseni puudub ettevottes tootmise peenplaneerimise vdimekus.
Samuti oli pikalt korrastamata ettevotte materjalide andmebaas ning puudusid tarnijate

materjalide viited. Selliselt oli vaga lihtne eksida ning tellida tootmisse valed materjalid
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ja komponendid. Vaga palju materjale ja komponente on vdimalik osta tarnijatelt teatud

miinimumkoguste kaupa.

2.4. Jareldused

Ettevotte mudlgitulemused on tdusva ndudlusega turul pidevalt kasvanud, ent samal
ajal on margata kasumi vahenemist. Esineb probleeme kaibevahendite
kattesaadavusega, mis poOhjustab tarnete hilinemisi ning klientide rahulolematust.
Klientide rahulolematus on osadele konkurentidele loonud soodsa pinnase turuosa lle
vOotmiseks. Et plisida edasi konkurentsis ning 10puks voita tagasi kaotatud turuosa, tuleb
elimineerida ettevotte sisesed pudelikaelad, milleks tédna on tarneaeg, tarnekindlus ja

tootmise kvaliteet.

Tanasel paeval ei suudeta ettevottes teostada tootmise peenplaneerimist, sest selleks
puuduvad vastavad tédvahendid. Palju t66d tuleb teha manuaalselt ning teadmiste-
kogemuste pohjal, mille tulemusel on sagedased (inimlikud) vead: risk vigade tekkeks
kasvab puhkuste/haiguste asendamiste ajal. Tarneahela juhtimise protsess on konarlik
suure infohulga kasitsi haldamise tottu. Lisaks ei ole aastaid ettevdttes varude
juhtimisele vaga olulist rohku pandud, mistdttu on seisva kauba laoseis kasvanud liiga
suureks. Liialt suure laoseisu tottu on ettevotte vabade finantsvahendite hulk piiratud,
mistdttu on siiani olulisemad investeeringud likatud edasi tulevikku (t66programmi
vahetamine, kaasaegsemad téévahendid ja masinad). Samuti esineb aeg-ajalt tarnete
hilinemisi finantsvigade tottu. Kdik need elemendid méngivad vaga suurt rolli klientidele

lubatud tahtaegade taitmisel.

Tana todtab tootmine muiugi poolt etteantud tdhtaegade jargi, kuid sellisesse protsessi
on juba sisse kirjutatud vead, sest:
e mudgiosakond saab lubada kliendile liialt optimistliku tdhtaja, mida tootmine ei
suuda taita (tootmiskoormus ja tarneaeg),
e kliendi tellimuse tditmiseks vajalike materjalide laoseis ei ole piisav ning
hankeaeg pikem kui lubatud tédhtaeg (materjalide laoseis ja tarnekindlus),
e materjalide kvaliteedi mittevastavuste korral puudub alternatiivne plaan

(tootmise kvaliteet).

Sellest lahtuvalt saab uurimisprobleemi sdnastada jargnevalt: puudub teadmine, kuidas
tanaste téovahendite ja tddkorralduse abil lihendada tellimuste Idbimisaegasid ning
teostada tOhusat tootmise planeerimist. LOputdd eesmark on tuvastada piirangud

tootmisprotsessis, et planeerida tegevused efektiivsuse kasvuks.
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Peamised uurimiskiisimused

Eelnevast tulenevalt tuvastab autor probleemi, milleks on teadmiste puudumine
tootmisprotsessi tohusast korraldamisest. LOput66 peamine lilesanne on selgitada valja,
kui suure ulatusega on eelpool valja toodud pudelikaelad, ning pehmendada nende

mdju, vOttes arvesse varasemalt nimetatud piiranguid.

LOputdds otsitakse vastuseid jargmistele uurimiskiisimustele.

1. Kui pikad on tellimuste labimisajad? Kuidas mdjutab tellimuste l&bimisaeg
ettevotte rahavoogusid?

2. Kui efektiivne on tdnane tootmisprotsess ning mis tingib tellimuste hilinemise?

3. Millised on tanase tootmisprotsessi piirangud ja kuidas neid piiranguid
elimineerida?

4, Milline on soovitud olukord tulevikus? Kuidas seda saavutada?

Uurimistulemustest peab selguma, kas ja kui efektiivne on tdnane tootmisprotsess ning
kus asuvad selle peamised piirangud. Nende piirangute kdrvaldamiseks koostab autor

ettevottele mitmeid ettepanekuid, mis aitab saavutada soovitud olukorda tulevikus.
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3 METOODIKA

Akadeemilise teadustdd koostamiseks on oluline jargida teatud reegleid. Akadeemilise
too kirjutamisel lahtutakse teatud meetoditest, millest mdningad on omavahel
kombineeritavad. Antud peatikk annab Ulevaate t66s kasutatud akadeemilistest

uurimismeetoditest.

3.1. Uurimisstrateegia

Magistritd® keskseks uurimisstrateegiaks on Uksikjuhtumiuuring (case study) - t66
fookus on konkreetse ettevotte probleemide lahendamisel ning antud ettevotet
kasitletakse kui juhtumit. Uuritava objekti kohta kogutakse mitmesuguseid olulisi fakte
ja andmeid, misjarel korvutatakse need sarnaste juhtumitega varasemast ajast.
Juhtumiuuring on sobiv strateegia valik, kui plltakse aru saada, kuidas uuritav objekt
toimib. Uksikjuhtumi uurimuse tulemusi on hiljem v&imalik valdkonna siseselt (ildistada
ning uurimuse kdigus vélja téotatud lahendusi on vdimalik rakendada ka teistes
sarnastes organisatsioonides. [37] Uurimuse ulesehitust k&esolevas td6s kirjeldab

jargnev tabel 3.1.

Tabel 3.1. Uurimuse Ulesehitus

Jrk. Uurimisklsimus Meetod

1 Kui pikad on tellimuste lédbimisajad? | Labimisaegade statistika koostamine

Kuidas mgjutab tellimuste ja analtdsimine.
labimisaeg ettevotte rahavoogusid?

2 Kui efektiivne on tanane Tooprotsessi anallils ja vaatlused.

tootmisprotsess? Mis tingib Teemaintervjuud.
tellimuste hilinemine?
3 Millised on tdnase tootmisprotsessi | Olevikupuu koostamine. Konfliktipilv.

piirangud? Kuidas tuvastatud
piiranguid elimineerida?
4 Milline on soovitud olukord Eesmarkide skeem. Olevikupuu ja
tulevikus? Kuidas seda saavutada? tulevikupuu koostamine. Soovitava
toéokava koostamine uuritavale
ettevottele.

Allikas: koostatud autori poolt

Andmete kogumiseks kasutab autor kombineeritud andmekogumise meetodeid.
Kvalitatiivsetest meetoditest on esindatud tddkeskkonna vaatlused, kusitlused ning
poolstruktureeritud intervjuud ettevotte miulgiosakonna todtajatega ja kvalitatiivhe
protsessianalils. Kvantitatiivsetest meetoditest kasutab autor aegridade statistilist
analGusi ning kvantitatiivset protsessi anallisi. Kvalitatiivsete meetodite kasutamine
vOoimaldab saada olukorra kohta mitmekiilgset informatsiooni ning aidata poOhistada

tdpsemalt uurimisprobleemi. Kvantitatiivsete meetodite abil on voimalik valja selgitada
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tapsemad andmed probleemi ulatuse kohta ning tuua valja juurpohjuseid. Teisisdnu
otsib autor td66s vastuseid kiisimusele, milline on tegelik ajakulu tellimuste taitmisel ning

kust voita juurde aega. Uurimiskaiku kirjeldab tapsemalt allolev joonis 3.1.

Valideerimine:
sotsiaalmeedia
kisitlus

Valideerimine
Tootaja kisitlus

Teema|nteWJuudJ—-[Tiiiivaatlused

Kvalitatiivne
protsessi
anallis

Konfliktipilv

Reklamatsioonide
anallis

Soovitused
ja
ettepanekud

Piirangute
teoori
tadriistad

Olevikupuu

Kvantitatiivne
protsessi
analtis

Labimisaegade
analiis

Tulevikupuu

Joonis 3.1. Lihtsustatud uurimiskaik (koostatud autori poolt)

Esmalt tuvastab autor tellimuste labimisajad. Labimisaja all mdistetakse aega, mis
kulub kogu tellimuseprotsessile terviklikus ariprotsessis. Kaesoleva t66 kontekstis on
labimisaeg aeg, mis kulub klienditellimuse kinnitamisest kuni selle valmimiseni
tootmises. Labimisaja leidmiseks kasutab autor valjavotteid ettevotte ERP siisteemist,
kus tootmistellimuse loomise aeg maaratleb tellimuse kinnitamise hetke ning
tootmisakti loomise aeg maaratleb tellimuse |I6petamise hetke. Teisisdnu, |&dbimisaeg on

tootmisakti loomise ja tootmistellimuse loomise aja vahe (3.1).

Labimisaeg = (Tootmisakti loomine) — (tootmistellimuse loomine) 3.1

Mida kiiremini tellimused valmis saavad, seda kiiremini saab ettevote ka nende eest
tulu. Seega on tellimuse taitmise kiirus olulise tdhtsusega ettevotte rahavoogude
juhtimises. Samuti on oluline klientidele antud lubaduste taitmine ehk plisimine
etteantud tdhtaegades - see tOstab usaldust klientide silmis ning mojub positiivselt
ettevotte mainele. Hea maine ning usaldusvaarsus on omamoodi konkurentsieeliseks.
Liiga pikk tellimuste ldbimisaeg voi tellimuse tditmisega hilinemine tdstab kulusid -
suutmatus |0petada tellimusi klientidega kokkulepitud ajal vdib endaga kaasa tuua
suurenenud logistikakulusid ja lepingust tulenevaid trahve. Lihemad tdhtajad ning

kiirem ldbimisaeg mojutab tootmisettevotte tootlikkust.

Tellimuse labimisaeg kujuneb mitmetest erinevatest muutujatest ning on seotud
tootmise labilaskevbimega. Tellimuse valmimisele aitavad kaasa mitmesugused
tegevused ettevotte tootmises: materjalide tellimine ja ettevalmistamine, masinate
ettevalmistus, transpordiaeg tootmise erinevate etappide ja Uksuste vahel. Kuid mitte
koik tegevused ei ole efektiivsed ning vaartust lisavad - erinevatel pohjustel tuleb ette

seisakuid, sest masin voib katki minna, materjal vdib olla ebakvaliteetne, laovarud ei
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ole piisavad tellimuse taitmiseks voi on valele asukohale ladustatud (vaja kulutada aega
otsimiseks). Samuti vdib todtaja eksida ning votta kogemata kasutusele vale materjali
ning pohjustada sellega tellimuse hilinemise. Sellised eksimised on tootmises (snha
tavalised, kuid hasti organiseeritud protsesside ning pideva kvaliteedikontrolliga on
vOoimalik vigade arvu vahendada. Vdhem vigu tdhendab vahem raiskamist, mis
tdhendab efektiivsemat tootmist ning Iihemaid labimisaegasid. Iga eelpool mainitud
muutuja vOib olla protsessi pudelikael ehk piirang. Eksimustest ja vigadest parema
Ulevaate saamiseks kasutab autor ettevotte reklamatsioonide registrist parinevaid

andmeid.

Seega saab oOelda, et tootmisprotsessi juhtimiseks on kasutada mitmesuguseid
ressursse. Teadmata ning moistmata protsessi kdikide komponentide eripdrasid ja
seoseid kogu slUsteemiga, on aarmiselt keeruline lubada klientidele tépset tahtaega
tellimuse taitmiseks. Mdistmata kogu protsessi olemust nii detailides kui tervikuna, on
aarmiselt raske seda kontrollida ning mida ei saa kontrollida, on aarmiselt keeruline
juhtida. [38]

Autor viib ettevotte miligiosakonna tootajatega labi poolstruktureeritud intervjuud
ning teostab vaatlused tootmisosakonnas. Intervjuu kasutamine andmekogumis
meetodina on pdhjendatud, kui uuritavat valdkonda on vahe uuritud ning vastuste
saamiseks on vaja pikemaid selgitusi koos Zzestide ja n&aoilmetega. Intervjuu on
suhteliselt paindlik viis andmete kogumiseks, sest vastavalt olukorrale ja vastajale on
voimalik reguleerida kogutavaid andmeid. Intervjuu on kiire ja vahetu moodus andmete
kogumiseks. Puuduseks on ettevalmistamisele ja labiviimisele kuluv aeg. Intervjuu
analliisimine on ajamahukas protsess, millele kulub keskmiselt 6-7 korda rohkem aega
kui intervjuu labiviimisele. Samuti voib intervjuu tulemusi mdjutada selle labiviija ja

vastaja omavaheline sobivus (meeldivus voi mittemeeldivus). [39]

Poolstruktureeritud ehk teemaintervjuu puhul on uuritavad teemad teada, kuid need ei
ole eelnevalt konkreetse klisimustena formuleeritud. Seetdttu saab kisija intervjuu
kaigus otsustada, mida ja millises jarjekorras kisida. Fookusgrupi ehk riithmaintervjuud
kasutakse kui uuritakse osalejate suhtumist ja arusaama uuritavasse objekti. Antud
meetod sobib hasti uuritava probleemi (ldise tausta kirjeldamiseks ning uute ideede
kogumiseks ja loomiseks. Fookusgrupi intervjuud saab kombineerida ka teiste
andmekogumis meetoditega, naditeks varasemalt valja selgitatud kvantitatiivsete

andmete tdlgendamiseks. [39]

Vaatlustel kogutakse nii kvalitatiivseid kui kvantitatiivseid andmeid. Kvantitatiivseid
andmeid kogutakse eesmargiga teostada hilisem protsessi aja-analiis. Kvalitatiivseid

andmed kogutakse vaadrtusahela ja pOhjus-tagajarg analllsiks. Molemaid andmeid
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kasutatakse ka piirangute teooria tdoériistadega probleemide lahendamisel. Vaatluse

tulemusi valideeritakse hilisema td6tajakisitluse labiviimisega. [40]

Parast andmete kogumist ja anallilsi vOotab autor kasutusele piirangute teooria
tooriistad tuvastatud probleemide lahendamiseks. Valja pakutud probleemide

lahenduste valideerimiseks viib autor sotsiaalmeedias labi valikvastustega ksitluse.

3.2. Piirangute teooria tooriistad

Goldratti sonul on voimalik kogu piirangute teooria kokku votta (ihe sdnaga - fookus.
Soltumata ettevotte tegevusalast, peab alati sisteemi juhtima (he lihtsa pohimotte
jargi — ,tee seda, mis peab saama tehtud". Piirangute teooria meetodite kasutamisel on
oluline, et tegeletaks kdikide silisteemi osadega, ka nendega, mis ei ole piirangud.
Ekslikult jaetakse mittepiirangud korvale ning lastakse neil kulgeda omasoodu. On vaga
suur tdendosus, et tanastest mittepiirangutest saavad tulevikus uued piirangud, kui

praegused pudelikaelad on elimineeritud.

Tootmisettevotetes kasutatakse tihti poliitikat ,rohkem on parem" ning otsitakse
vOimalusi slsteemi osade maksimaalseks ekspluateerimiseks. Paraku ,rohkem on
parem" ei ole alati parim [dhenemisviis. [1] Naiteks: toote valmimisel peab see |abima
viis erinevat etappi, kus Uks nendest on pudelikael, mis maaratleb ara kogu sisteemi
vOimsuse. Jattes tdhelepanuta mittepudelikaelad ning maksimeerides nende vdimsuse,
tekib tootmisahelas (lejddk ning seelédbi kasvab |0petamata toodangu laoseis.
TellimuspOhises tootmisahelas ei saa juba tellimuse taitmiseks kasutatud materjale
kasutada teiste sarnaste tellimuste taitmiseks. Nii tekib korraga tootmises nii Ulejaak

kui ka puudumiskulu.

Piirangute teooria likkas korvale senise traditsiooniline tegevuspohise kuluarvestuse,
mille fookuses oli toote omahinna vdimalikult madalal hoidmine. Madalad toote
omahinnad saavutati tootmisprotsesside maksimaalse ekspluateerimise labi. Loogika on
lihtne - mida rohkem Uhikuid suudab ettevétte (ihes ajatihikus toota, seda madalam on
toote omahind. Piirangute teooria labi tutvustati aga hoopis tulupdhist arvestust, mis
hakkas arvestama ettevotte tuluteenimise kiirust. Siin on olulised komponendid

tootmise labilaskevdime, ettevotte tegevuskulud ning laoseisu muutumine. [1]

Piirangute teooria Uks peamisi téoriistu on viie sammu protsess, mis aitab tegeleda
piirangutega tervikliku siisteemi elementidena. Viie sammu protsessi tuntakse ka pideva
arengu protsessina - see aitab kergelt tuvastada ja tegeleda slsteemi flusiliste
piirangutega. [41] Edukalt I&bi viidud protsessi tulemuseks on piirangu elimineerimine.

See aga ei anna pohjust loorberitele jddda — eemaldades Uhe piirangu, tekib soodne
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pinnas uute piirangute ilmnemiseks [26]. Seetdttu tuleb seda protsessi pidevalt korrata,
et tagada kogu sisteemi edu. Viie sammu protsessi saab vorrelda
~informatsiooniredeliga®™, mida modda kdrgemale ronides saavutatakse eesmark. [41]
Kdesolev t60 uurib tootmisprotsesside tohusust ja nende juhtimist - seetOttu viie

sammu protsessi autor uurimuses ei kasuta.

Lisaks viie sammu protsessile kasutatakse piirangute teoorias ka motlemisprotsesse,
kus pOhjus-tagajarg seostamise abil maaratletakse ebasoovitavate tagajargede
juurpdhjused ning pakutakse lahendusi, kuidas neist vabaneda nii, et uusi negatiivseid
tagajargi ei ilmne. Motlemisprotsessid koosnevad jargmistest elementidest ja nendest
on abi mitte-fllsiliste piirangute lahendamisel: [1], [42]

e olevikupuu, mida kasutatakse hetkeolukorra kirjeldamiseks,

e konfliktipilv, mille abil leitakse ja lahendatakse konflikt kompromisse tegemata,

e tulevikupuu, mis kirjeldab tuleviku olukorda - eesmarki,

e eeltingimuste puu, mille abil tuvastatakse piirangud ja neutraliseeritakse nende

maju,

e (leminekupuu, mis kirjeldab tulevikupuuni joudmise samme lahemalt.

Kdesolevas tods leiavad motlemisprotsessidest kasutust olevikupuu, konfliktipilv ja

tulevikupuu.

Probleemi olemasolule viitab mitmeid naitajaid: mduadgitulu ja kasumi vahenemine,
probleemid rahavoogude jatkusuutlikkusega, liialt kdrge laovarude tase. Klassikaline
arvamus on, et kulud on liiga suured - jarelikult tuleb karpida kulusid. Esialgu ndib
selline tegevuskava toimivat, kuid peagi ollakse tagasi alguspunktis, sest
juurpdhjustega ei ole tegeletud. On vaid kulutatud palju ressursse ,vale" probleemi
lahendamiseks, vOimalik, et probleeme on juurdegi tekkinud. Sellise olukorra
lahendamiseks on Goldratt loonud olevikupuu tooériista, mis aitab tuvastada sligavale

sisteemi peidetud probleemid. [1], [42]

Selleks alustada piirangute tuvastamisega, tuleb kodigepealt selgeks teha siisteemi
eesmark, vahendid eesmargi saavutamiseks ning mooddikud saavutatu kinnitamiseks.
Eesmadrkide skeem koosneb peamisest eesmargist, seda toetatavatest kriitilistest
eduteguritest ning kriitilisi tegureid toetavatest eeltingimustest. Eesmarkide skeem
kirjeldab soovitavat olukorda - kdrvutades selle tegelikult olukorraga, saab tuvastada
suurimad erinevused (joonis 3.2.). Ettevote on terviklik stisteem, kus iga IUli panus loeb.
[1], [43]
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Kogu
susteemi
eesmark.

8 6

Kriitiline Kriitiline

eduteqgur.

5 4 3 2 1
[Eeltingimus] [Eeltingimus} [Eeltingimus] [Eeltingimus} [Eeltingimus]

Joonis 3.2. Eesmarkide skeem (koostatud autori poolt)

Kriitiline
edutequr.

edutegur.

Olevikupuu loomine aitab tuvastada ebasoovitavad tagajargede juurpdhjused ja annab
tdpsema Ulevaate hetkeolukorrast. Pdhjalikuma analiilsi abil on véimalik tuvastada
sellised tegevused ja protsessid, mis ei anna mitte mingit lisandvaartust ning loovad
hoopis negatiivseid tagajargi — need on sellised tegevused, mida ,ei peaks tegema".
Olevikupuu koostamiseks tuleb selgelt kindlaks maaratleda uurimisobjekt ja selle ulatus,
jarjestada kOik ebasoovitavad tagajarjed ja analllsida poOhjus-tagajarg seoseid.

Seejarel sidudes need koik kokku — nii siinnib olevikupuu. [1], [42]

Tapsete mdjude tuvastamiseks peab jaama ausaks ning suutma naha olukorda nii, nagu
see reaalselt on. Kahjuks on paljudel juhtudel tavaparane, et vaatleja vdi probleemi
lahkaja arvamus on kallutatud, mistottu on raske tuvastada probleemi tegelikke
pohjuseid. Mdistmata probleemi tegelikku olemust on aarmiselt keeruline leida
lahendust. Ning omamata rahuldavat lahendust kiputakse tihti I6puks probleemi lldse
ignoreerima: kui probleemile lahendust ei ole, siis probleemi ennast tegelikult ei
eksisteeri. Kahjuks selline motteviis ei ole jatkusuutlik, sest see ei aita mitte kuidagi

madalaseisust valja murda. [2], [44]

Juurpdhjus ] [ Simptom/UDE ] [ Peamine UDE

Joonis 3.3. Olevikupuu loogika (koostatud autori poolt)
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Olevikupuu koostamist alustatakse Ulevalt, kuid seda loetakse alt liles poole. Olevikupuu
koosneb ebasoovitavatest tagajargedest ja simptomitest, kus puu tipus asub kodige
ebasoovitavam tagajarg (un-desired effect ehk UDE). Peamisest UDEst hakkavad
harunema mitmed simptomid, mille puhul kehtib reegel, kui eksisteerib A, siis on ka B.
Ja kui eksisteerib A ja B, siis jarelikult ka UDE. Kdikidel ebasoovitud tagajargedel ja

simptomitel eksisteerib reeglina (ks v6i mitu juurpdhjust (joonis 3.2.). [2], [1], [42]

Olevikupuu peab andma jargnevat informatsiooni:

e anda uuritavast slisteemist llevaade,

e liigendada ebasoovitavad tagajarjed selliselt, et on nahtav vastuolu kogu
sisteemi eesmargiga,

o liigendada ebasoovitavad tagajarjed labi pohjus-tagajarg suhete juurpdhjuseni,

e tuvastada sellised juurpdhjused, mis on sildi suuremas osas ebasoovitud
tagajargedes,

e tee kindlaks, millised juurpdhjused ei allu lUhiajaliste muudatuste mdojusfaari
ning mille tdle puudub kontroll,

e isoleeri need faktorid, mille korrigeerimine omab kogu slisteemile suurimat mdju
- need on piirangud,

e tee kindlaks lihtsaimad potentsiaalsed muutused, millel oleks kogu slisteemile

suurim positiivne moju.

Olevikupuu koostamisel voib ilmneda kolme tllpi juurpdhjuseid. Esimesse gruppi
kuuluvad juurpdhjused, mida olevikupuu koostaja saab ise mdjutada. Teise gruppi
sellised, mis on kull uurija mdjusfaaris, kuid nendega tegelemiseks on vaja paluda
korvalist abi. Ning kolmas kategooria on sellised, mis asuvad igasugusest mdjuulatusest

valjas ning nende lahendamiseks tuleb leida muid vdimalusi. [1]

Kuigi juurpdhjused on suurim piirang kogu sisteemis, ei ole neile tihti vajalikku
tahelepanu suunatud: nende olemasolu ei ole siiani kinnitatud voi nende lahendamise
taga seisab suurem konflikt. Juurpdhjuste konfliktide lahendamiseks kasutatakse
konfliktipilve meetodit. Konfliktipilve abil on vdimalik lahendada tekkinud konflikte
ilma kompromisse seadmata. Reeglina paistavad konfliktipilvel kaks teineteist vélistavat
tingimust. Kuid nende mdlema tingimuse toetus on siiski vajalik, et saavutada Uhine
eesmark (joonis 3.4). [1], [42]
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Tingimus 1 Eeldus 1

e
Sisendid

o konflikti
Uhine
8, lahendamiseks .
\ Tingimus 2 | «—————| Eeldus 2

Joonis 3.4. Lihtsustatud konfliktipilv (kohandatud autori poolt)

Konfliktipilvega todtamisel tuleb labida kolm faasi: pilve koostamine, aluseelduste
tuvastamine ning labimurdeliste lahenduste loomine. Kui konflikt asub ettevottest valjas
(turul), on oluline tunda turu tegelikke vajadusi. Pelgalt ettevotte enda soovide
tagaajamine ei vii tulemuseni. Tundes turu tegelikke vajadusi ning vastates vaid nendele
vajadustele silinkroonis pakkumistega, on voimalik saavutada maksimaalset
kliendirahulolu. Konfliktipilve loetakse vasakult paremale, nooltele vastupidises suunas:
selleks, et taita ,tingimus 1%, peab eksisteerima ,eeldus 1" - siis on taidetud , eesmark".
[45]

Konflikte on kahte liiki: vastandlikud olukorrad ja erinevad alternatiivid. Vastandlik
olukord esineb siis, kui Uiks pool tingimata nduab millegi teostamist samal ajal, kui teine
pool seda keelab - kuigi eesmark on neil Ghine. Erinevad alternatiivid esinevad tihti just
ressursside nappuse korral, kui kasutada olevaid ressursse eksisteerib vaid Uhe poole
vajaduste rahuldamiseks. Konfliktide lahendamiseks on kolm vdimalust: [1]

e win-win, kus mdlemad pooled vdidavad lahendusest, vdimalik, et saavutavad

soovitust rohkemagi,
e win-lose, kus (ks pool vdidab ja teine kaotab,
e kompromiss, kus mdlemad pooled teevad jareleandmisi, et teisele poolele vastu

tulla. Tegelikkuses téhendab see, et kumbki pool ei ole saanud seda, mida soovis.

Konfliktipilvele on koondatud vdimalikud lahendused probleemi (iletamiseks.
Konfliktipilves olevatel osapooltel on alati sama eesmark, kuid selle saavutamiseks
kasutatakse teineteisest erinevaid, ka vastandlikke, vdimalusi ja vahendeid. Konflikt ise
ilmneb reeglina eelduste tasemel. Naiteks ettevotte eesmargi korral teenida kasumit,
on vaja selle tingimusteks piisavat miugitulu ning madalaid kulusid. Piisava mudgitulu
tagamiseks kasutatakse reklaami ja turundust, mis on vajalikud kulutused selliseks

tegevuseks. Teisel poolel tingimus ,hoida kulude taset madalal® tekitab slisteemis
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vastuolu, sest kulutades turundusele ei saa kuidagi hoida raha kokku kulude pealt - siit

joonistubki valja konfliktipilv (joonis 3.4.). [2], [1]

Konfliktipilvel kujutatud joonte taha on peidetud eeldused. Need on sellised vaited voi
toekspidamised, mille olemasolust on kdik teadlikud — nende tdestamine ei ole tingimata
vajalik. Needsamad eeldused on konflikti lahendamise votmeks, sest vaikimisi digeteks

peetud eeldused voivad olla kehtetud.

Tulevikupuu on olemuselt olevikupuu vastand. Seega on seda lsna kerge koostada,
kui olevikupuu on juba kirjeldatud - selle loomine kaib tapselt samade pohimdstete jargi,
kus ks siimptom koos teisega pdhjustab kolmanda ehk soovitud tagajarje. Tulevikupuu
eesmark on kinnitada kirjeldatud muudatuste positiivset m&ju ilma esialgse suuremate
investeeringuteta. Naiteks ERP slisteemi vdljavahetamine ise ei lahenda olemasolevaid

probleeme tanastes protsessides. [46]

Tulevikupuu abil saab kinnitada konfliktipilve lahendamisel kasutatud lahenduste
soovitud mdjud ning tuvastada kitsakohad, mis takistavad soovitud muutuste
elluviimist. Tulevikupuu koostamist alustatakse alt (les, selleks kasutatakse nii
konfliktipilve ettepanekuid kui ka soovitud tagajdrgi. Dettmer on oma raamatus Logical
Thinking Process: A Systems Approach to Complex Problem Solving vorrelnud
tulevikupuud arvuti simulatsiooni mudeliga, kus enne reaalsete muudatuste ellu viima
hakkamist testitakse need teoreetiliselt 1abi. Kui sellise testimise kadigus selgub uusi
negatiivseid tagajargi, siis otsitakse neile jube eos lahendused - nii ei kannata reaalne

slisteem muudatuste negatiivse mdju tottu. [1]

Muudatuste labiviimisel ilmneb alati ks kolmest voimalikust tagajarjest: olukord kas
paraneb, ei muutu Uldse voi halveneb. Seisundi paranemine on alati peamine eesmark
muudatuste labiviimisel, kuid muutustega vOib kaasneda ka negatiivseid tulemusi.
Seetdttu ongi hea enne suuremate plaanide elluviimist koostada tulevikupuu, et naha,
milline saab olema planeeritud muudatuste tegelik moju. Tulevikupuu voib koostada ka
taiesti iseseisvalt, ilma soOltuvusseoseta teiste piirangute teooria todriistadest. Seega ei
pea loodava tulevikupuu ettepanekutena kasutama tingimata vaid konfliktipilvest

selgunud voimalikke lahendeid. [2], [1]

Peale tulevikupuu koostamist on selgelt valja joonistunud erinevad probleemkohad -
tuvastatud piirangute lahendamiseks esitab autor mitmeid ettepanekuid. Lisaks pdhjus-
tagajarg loogilistest seostest tuletatud lahendustele kasutab autor sotsiaalmeedia

kiusitlust probleemide lahendusettepanekute valideerimiseks.
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4 ANALUUS JA SUNTEES

Selleks, et saaks alustada probleemide lahendamisega, on vaja teada uuritava objekti
eesmarki. Uuritavaks objektiks on ettevote, mille peamine eesmark on teenida kasumit.
Selleks, et ettevote saaks teenida kasumit, peavad kodik selle osad té6tama selliselt, et
nende tegevused toetaksid kogu silisteemi peamist eesmarki (teenida kasumit).
Ettevotet kirjeldavas peatilikis on valja toodud selle hetke olukord - on selge probleem,
et ettevote ei teeni kasumit ning esineb probleeme rahavoogudega. Viidatud
pohiprotsessides esineb vigu. Kdesoleva t66 esimeses peatiikis kujutatud joonis 1.1.
kirjeldab muutgitulu, tootmismahu ja kasumi omavahelist seost. On teada, et muugitulu
on kasvutrendis, ent kasum vaheneb. Tootmine ei suuda taita tellimusi kokkulepitud
tahtajaks - probleem voib olla vabade ressursside olemasolus. On alust oletada, et
probleemi pdhjused ulatuvad tootmisprotsessideni. Seetdttu uurib kdesolev magistritoo
lahemalt ettevotte tellimuspdhist tootmisprotsessi, et tuvastada selles kitsaskohad,

pudelikaelad, piirangud.

4.1. Andmete kogumine ja analiis

4.1.1. Labimisaegade analiiiis

Parast tutvumist ettevotte pdhitegevust puudutavate dokumentidega selgus tdsiasi, et
peamised protsessid on kull kirjeldatud, ent Usna pinnapealselt. Téapsemaid
protsessianaliilise ning labimisaegasid ei ole kunagi vaadeldud ega vorreldud. Seetottu
ei teata ettevottes, kui palju aega mingis protsessis tegelikult kulub ning kas see
protsess ise on efektiivne ja jatkusuutlik. Olukorrast parema Ulevaate saamiseks viis
autor labi teemaintervjuud ettevotte erinevate tootajatega. Tegemist oli avatud
kisimustega ning tekkinud arutelu kaigus suunas autor tdiendavate klUsimustega

tdpsemate vastuste saamiseks (lisa 1).

Muigijuhi kaest uuris autor Uldist Gilevaadet milgiprotsessi ning ettevotte toimimise
kohta. Muulgijuhiga koos vaadati Ule ISO dokumentides kirjeldatud Milgitegevuse
protsessikaart 17 [47], mis annab Uldistatud Ulevaate mudgiprotsessist. Protsessikaardil
on valja toodud mdddikud, kuid need on tadpsustamata ning ei ole kindel, kas neid tana
tapselt Uldse jalgitakse. Naiteks tarneaja all moistetakse vahemikku hetkest, mil klient
kinnitab tellimuse kuni tellimus on IGpetatud tootmises ja kliendile esitatakse arve. Kuid
samal ajal ei ole teada, mis on antud mdddiku puhul hea ja mis on halb naitaja. Samuti
ei teata ega anallUsita tana tellimuste labimisaegasid. Korduvalt jai erinevatest
vestlustest kdlama ,ei tea, kuhu kulub aeg" vdi ,naitaja jalgimiseks/info kogumiseks

ei ole piisavalt aega" - ei ole protsesse jalgitud, moddetud ning anallisitud.
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Sellest tulenevalt teostas autor tellimuse protsessist parema Ulevaate saamiseks koikide
2019. aasta tellimuste l|abimisaegade anallilisi. Korvutades tellimuste labimisaegasid
klientidele lubatud tahtaegadega selgus, et suhteliselt palju esineb lubatust korvale

kaldumisi.

Autor anallisis kdiki 2019. aastal vormistatud ning I8petatud tootmistellimusi. Kokku
oli tootmistellimuste ridu 42298, nendest tahtajaks voi varem valminud tellimuste ridu
14635 (36% koikidest tellimustest) ning parast tdhtaega valminud ridu 25893 (64%).
Laias laastus 2/3 kdoikidest tellimustest ei saanud valmis klientidega kokku lepitud
tdhtajaks (joonis 4.1.). Keskmine hilinemise aeg oli 5,66 pdeva, suurim 188 pdeva.
Samal ajal suurim erinevus enne tdahtaega valminud tellimustes oli 116 padeva ning
keskmiselt saadi hiljemalt tahtajaks valminud tellimused valmis 7 té6pdeva varem.
Tapselt kokku lepitud tdhtajaks valmis 1772 tootmistellimust ehk vaid 4% koikidest
tellimustest. Lisades tellimustele juurde nende vaartuse ehk summad klientidele
esitatud arvetelt, selgus, et hilinenud tellimuste tottu tekib viivitus ligikaudu 58%
tulude Ilaekumises. Selline viivitus pohjustab probleeme rahavoogude
jatkusuutlikkusega, mis annab eriti teravalt tunda koostdds tarnijatega: tarnijatele
tasumata arvete tottu ei vabastata tellitud kaupa ning seetdttu esineb tarnete hilinemisi.
On ka juhtumeid, kus tarnijapoolselt on muudetud maksetingimusi ning halvimal juhul

peatatud koostdd taielikult.

Tahtajaks
4%

Enne tahtaega
32%

Hilinemises
64%

® Hilinemises m Enne tdhtaega = Tahtajaks

Joonis 4.1. Tellimuste valmimine tahtajaks (koostatud autori poolt)

Peale Uldise anallsi labiviimist uuris autor seoseid sligavamalt. Autor uuris |ahemalt
ettevotte enda tootmises valmistatavate toodete Idbimisaegasid, need on kirjeldatud

jargnevas tabelis, jarjestades pikimast alates. Labimisaja leidmiseks arvutas autor valja
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tootmisse sisenemise (tootmistellimuse loomine) ning tootmisest valjumise (tootmisakti

loomised) vahe (tabeli 4.1.).

Tabel 4.1. Tellimuste I&bimisaegade vordlus

Toode/teenus Keskmine labimisaeg Osakaal mudgitulust
Vuaalkardina Oomblus 59,20 paeva 0,02 %
Zebra ruloo 42-M must 50,73 padeva 0,01 %
Roomakardin voodriga 45,19 paeva 0,06 %
Rulookardin 42-M MUST 44,55 paeva 0,19 %

MASO topelt kronsteiniga

Roomakardin I6tkuga 43,33 paeva 0,07 %
Roomakardin dmblus 2-S 41,81 paeva 0,07 %
Roomakardina Omblus 39,55 paeva 0,05 %
Tekstiili dmblus 38,06 paeva 0,00 %
Tekstiilkardina 06mblus jm 37,90 pdeva 2,64 %
Tekstiilkardina 0mblus 35,27 pdeva 0,00 %

Allikas: koostatud autori poolt

Kimnest tootest kaheksa on kdik seotud Uhe konkreetse tootmisosakonnaga.
Iseseisvalt arvestatuna mojutasid need read kokku 3,72% ettevotte
miiligitulust. Liiga pikk tellimuse Iabimisaeg mdjutab negatiivselt ettevotte
rahavoogusid — senikaua kuni kogu tellimus pole taiesti valmis, ei tasu ka klient kogu
tellimuse eest kisitud summat. Ent klienditellimus voib koosneda paljudest erinevatest
toodetest ning neid toodetakse erinevates tootmise osakondades. On tavaparane, et
osa klienditellimusest saab tootmises valmis paevi kui mitte nadalaid varem. Kui kaks
tellimust (A ja B) vajavad taitmiseks samu materjale, ent laos on olemas vaid Ghe jaoks
ning tehakse valmis tellimus A, mis jadb paevadeks ootama teiste tellimusel olevate
toodete valmimist samal ajal, kui tellimus B sisaldab vaid Uksikuid tooteid, tekib seeldbi
alternatiivkulu, sest tellimusele A kasutatud materjalidest saaks taielikult teha valmis
tellimuse B ning seelabi hoida rahavoog katkematuna. Koik klienditellimused ja
projektid, mis sisaldasid vahemalt iihte iilaltoodud tabelis mainitud toodet,

moodustasid 16% kogu ettevotte miiligitulust.

Ettevotte tootmisosakond tootab esmaspadevast reedeni l(hes vahetuses. Tellimuse
labimisaeg 59,2 pdeva tdhendab Umber arvestatuna pea 12 nadalat. Soltuvalt
hooajalisusest ning tegelikust tootmiskoormusest on miligiosakonnaga eelnevalt kokku
lepitud, et erinevate tekstiilkardinate tellimuste tdhtajaks saab klientidele lubada 4-6
nadalat. Tellimuste tegelik labimisaeg 12 nadalat on 2-3 korda pikem klientidele
antud lubadustest. Antud seosed andsid alust viia labi tdpsem uurimus konkreetses
tootmisosakonnas, sest kogutud andmete pdhjal saab vaita, et siin osakonnas asub (ks
tootmise pudelikaeladest. Autor viis I|dbi teemaintervjuud ettevdotte kolme
mudgiosakonna tdéétajaga, uuris antud osakonna protsesse ning teostas vaatlused, et

saada paremini aimu uuritava osakonna té6korraldusest.
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4.1.2. Poolstruktureeritud intervjuu tulemused

Jaanuari alguses (09.01.2020) viis autor labi poolstruktureeritud grupiintervjuu
ettevotte muiilgiosakonna kolme tootajaga. Valimisse kaasati just need kolm tootajat
seepdrast, et nendel on pikk kogemus ja laiapdhjalised teadmised uuritavas osakonnas
valmistavate toodete ning kasutatavate materjalide kohta. Kasitletud teemade

kokkuvdte on jargnevas tabelis 4.2.

Tabel 4.2. Teemaintervjuu kokkuvote

Teema Vastuste kokkuvote
Teenuse kiirus ja kvaliteet Teenuse kiirus on pigem aeglane.
Kvaliteedikontroll puudub.
Teenuse kitsaskohad Info liikumine.

Kvaliteedikontrolli puudumine.
Mis pdhjustab rahuolematust? Tootmisosakonnas puudub projekti tervikvaade,
materjalide kvaliteedikontroll on ebapiisav.

Millega ollakse rahul? Standardite loomine on ajavait.
Materjalide valik, hinnatase ja Materjalide valik on piisavalt lai, et rahuldada
kvaliteet. klientide soove. Hinnatase ja kvaliteeditase on
vastavuses.
Tootmisosakonna koost6d ja Info lilkkumine on problemaatiline.
paindlikkus

Allikas: koostatud autori poolt

Tapsema Ulevaatega teemaintervjuust saab tutvuda kdesoleva magistritdd lisadest (lisa
1).

4.1.3. Reklamatsioonide analiiiis

Ettevottes kogutakse andmeid reklamatsioonide kohta - eksisteerib reklamatsioonide ja
parendustegevuste register. Antud registrit tdidab ja analllsib ettevottes
kvaliteedispetsialist. Peamiselt on seda peetud individuaalse arvestuse tarvis — tabelis
on iga veaga seostatud konkreetne isik. Registri pidamise eesmark on saada llevaadet
veakuludest ning tootada vdlja parendustegevused, et tulevikus samade vigade
tekkimist vaéltida. Vigade tlilbid on jaotatud 14 erinevasse kategooriasse, kuid
Uldistatult on need kas miligiosakonnast, tootmisest, paigaldusest voi logistikast
tulenevad vead. Autor tutvus antud registriga ning analllsis just uuritava
tootmisosakonna kohta kdivaid andmeid. Kokku oli uuritava osakonna toodetega
seoses kandeid 2019. aastal 112 toote kohta - see on 5,37% koikidest sel
aastal valminud toodetest kdnealuses osakonnas.

Enamvahem vordselt oli miuligiosakonnast ning tootmisosakonnast parinevaid vigu.
Mulgiosakonna poolt vormistatud vead (37%) jagunesid laias laastus kaheks: tellimuse
vormistamise vead vOi tellimuse moodtmisvead. Vormistamise vead on sellised

eksimused, kus tellimuse sisestamisel tédprogrammi on eksitud mingi tootmise jaoks
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olulise info sisestamisega - nditeks on mdotmisviisi lahtrisse margitud tootemdddud,
kuigi tegelikult olid kirjas avamoodud. Tellimuse mootmisvead tekivad siis, kui
projektijuht on ise teostanud kliendi juures moodtmised ning on nende markimisel
eksinud. Molemat tllpi vigu on voimalik ennetada hoolika todga, taiendavate
koolitustega ning tddvahendite kaasajastamise abil. Joonis 4.2 kirjeldab

reklamatsioonide jagunemist.

2% 1%

= Tootmine = Mtk Logistika
Paigaldus m Materjal/tarnija m TApsustamata
m Klient m Miiitik/tootmine m Pole viga

Joonis 4.2. Reklamatsioonijuhtumite jagunemine 2019. aastal uuritavas tootmisosakonnas
(koostatud autori poolt)

Tootmisosakonnast tulenevad vead (40%) olid Gldiselt kas hooletusvead (kaaridega
vales kohas sisseldiked), defektselt valmistatud toode (kdverad, ebalhtlased dmblused,
toote mittevastamine modtudele) voi tellimuse tditmisega hilinemine. Kolmandal kohal
olid logistikaga seotud eksimused (8%): materjalide tarneprobleemid ja ostutellimuste
vormistamise vead (projektile tellitud vale materjal). Paigaldusvead (4%) puudutasid
mitmesuguseid kahjustusi, mis tekkisid toodete paigaldamisel (kardinate maardumine,
kliendi varade kahjustumine). Materjalide/tarnijavigade all moisteti kdiki materjalidega

seotud kvaliteediprobleeme - neid esines 3% koikidest juhtudest.

Erinevat tllpi vigade pOhjuste vdlja selgitamiseks uuris autor tellimuse liikumist
tootmises: tutvus senise tootmisprotsessiga ning teostas uuritavas osakonnas
vaatlused. Tadiendavalt viis autor osakonna td6tajate seas labi anonldimse kusitluse,
mille eesmark oli koguda andmeid tddtajate rahulolu ja motivatsiooni kohta. Lisaks
koguti Uldiseid andmeid, mille abil vajadusel tapsustada hilisemat analtdsi. Kogutud

tulemusi sai kasutada ka vaatlusandmete valideerimiseks (lisa 6).
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4.1.4. Tooprotsessi vaatlused

Tooprotsessivaatlused viidi |abi kahel erineval tédpaeval — 13. ja 14. veebruaril aastal
2020. Vaatluste eesmark oli jérgida tootmisprotsessi nagu see tana on (joonis 4.3.) ning
tuvastada sealt voimalikud pudelikaelad, mis segavad tulemuslikku t66d. Nende kahe
vaatluspdeva jooksul oli fookuses konkreetsete toodete valmistamine - roomakardin ja
vuaalkardinad. Lisaks tegi autor ka markusi ja tdhelepanekuid lldise tédkorraldusega
seoses. Vaatlustel kogutud andmete valideerimiseks viis autor osakonna téotajate seas
labi anonlimse kuisitluse. Toovaatlusel tuvastas autor vdimalikud kitsaskohad
tootmisprotsessis ning protsessiaegade anallilsist raiskavad tegevused ja potentsiaalse
vaba ressursi olemasolu. To0protsessi vaatluste ajal vottis autor stopperiga aega, et

saada teada erinevate tegevuste ajakulu, lisaks pildistas ja filmis t60 erinevaid etappe.

Materjalide Materjali ~ . - Toote

. kvaliteedi- Omblemise = . Kvaliteedi I .
tuvastamine, valiteedi . Omblemine viimistlemine,

L ettevalmistus kontroll .
otsimine kontroll pakkimine

Joonis 4.3. Tellimuse valmistamise lihtsustatud protsess (koostatud autori poolt)

Vaatlustel kogutud andmed jaotas autor kolme kategooriasse: vaartustlisav ehk
tellimuse valmimiseks oluline osa, neutraalne ehk tellimust mitte mdjutav osa (naiteks
tdédajapausid) ning vaartust mitte lisavad tegevused ehk raiskamised. Suurima
raiskamisena tuvastas autor jargmised tegevused:

e tellimuse taitmiseks vajaliku materjali otsimine,

e tellimusel oleva informatsiooni puudulikkus ning vajadus tapsustada lle,

e tdokoha vabanemise ootamine,

e mittesobivate tddvahendite kasutamine,

e toote valmistamisvarude kalkuleerimine.

Tootmisprotsess on tadielikult tellimuspdhine ning enamikule projektidest tellitakse
materjal tapselt selles koguses, mida vaja on. See materjal saabub mitmetelt erinevatel
tarnijatelt ning markeeritakse saabumisel tootmise tellimusnumbriga, misjarel
ladustatakse kokkulepitud kohta ootama, millal tééde jérjekord jouab antud tellimuseni.
Markeering voib vahel olla segane voi tapsustamata ning seetottu on keeruline
kohe Oiget materjali tuvastada. Naiteks on projektile tellitud kaks Uhesuguse
disainiga materjali, kuid erinevates toonides (kollane ja valge). Klienditellimusel on vaja

magamistoa kardinad valmistada valgest materjalist ning elutoa kardinad kollasest.
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Materjal on aga markeeritud ainult kliendinime ja tootmistellimuse numbriga, tdpsem
marge puudub. Materjali otsimist aitaks kiirendada, kui see ladustatakse alati kokku
lepitud kohale ning markeering sisaldab lisaks tootmise tellimusnumbrile ja kliendi

nimele ka tdpsemat infot (naiteks elutoa kardin).

Tellimusel oleva info puudulikkus segab toodete kiiret valmistamist, sest
pidevalt on vaja mullgiosakonnast midagi tdpsustada. Naiteks ei madrgita
muugitellimusele tihti ruumi infot (kabinet x, elutuba, ké6k, vms). Vahel on puudu toote
valmiskdrguse moot, samuti on soovitud kardinakonksude arv puudu. Igasugused
tellimustega seotud tapsustamised kulutavad aega. Osakonna todvaatlusest on valja
tuua juhtum, kus tellimuse taitmisega jatkamiseks pidi ootama 1,5 tundi uut

informatsiooni.

Tookoha vabanemise ootamine on seotud ruumipuudusega osakonnas. Kuna
Omblusmasinaid on vdhem kui tdotajaid kokku, peab paratamatult vahel ootama, mil
saab oma tddga jatkata. Halb on see, et igal tootajal ei ole oma isiklikku dGmblusmasinat.
Vaatluste ajal pidi Uks too6taja sama tellimuse taitmiseks kolm korda masinat imber
niidistama, sest igal korral tuli t66d jatkata erineva dmblusmasinaga. Taolist kitsakohta
on vOimalik ennetada tookorraldusega, kus igale tootajale mdaaratakse dra tema
toédtsoon ning vajadusel jagatakse tellimuse taitmiseks vajalikke tegevusi (lks tdotaja

tegeleb vaid materjalide ettevalmistamisega ning teine dmblemisega).

Mittesobivatest toovahenditest toob autor valja valet tllpi Omblusndelte
kasutamise. Tekstiilid on vaga erinevad ning kdiki samade noelte ja niitidega kasitleda
ei saa. Vaatluse esimesel pdeval jalgis autor kergemast kangast roomakardina
Omblemist. Esimesel paeval kulus (ihe roomakardina tunneli dmblemisele ligi 15 minutit.
Teisel paeval voeti kasutusele uued ndelad, mis sobisid antud materjali dmblemiseks
paremini ning sama tllpi dmbluse peale kulus kaks minutit. Sellist probleemi on
vOimalik toovahendite pistelise kontrolliga ennetada. Mainitud probleem on seda
suurem, et todvaatluse kaigus selgus, et sama materjali dmblemisega on juba korduvalt

varem sarnase probleemi ees seistud, kuid ette selles osas midagi ei oldud voetud.

Toote valmistamise kalkulatsioonide tegemine on autori silmis raiskamine. Muulgihetkel
peab projektijuht teostama esmased kalkulatsioonid. Vottes arvesse mootusid,
materjale ja tootestandardeid, arvutab projektijuht valja tellimuse tditmiseks vajaliku
materjalivaru. Sarnased arvutused peab teostama ka tootmistddline, et arvutada valja
roomakardina tunnelid ning reaalne materjalivajadus. Selline tegevus kulutab 10-15
minutit téotaja aega. Autor leiab, et taoliste kalkulatsioonide peab olema abistav
tooriist, mis kiirendaks protsessi ning mida saaksid koos kasutada nii mudgiosakond

kui tootmise osakond.
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Muuhulgas pani autor tahele ergonoomikaga seotud probleeme - triikimismasinad
on liiga korgel ning nende kattesaamiseks peab todtaja pidevalt ennast sirutama.
Samuti ei ole tdédlauad tédtaja kasvu jargi reguleeritavad: pikka kasvu tdoétaja peab
ennast kergelt kiiGrutama ning lihikest kasvu té6taja ennast rohkem sirutama. Samad
ergonoomikaga seotud probleemid tdid vélja ka téotajad ise (lisa 6). Uldise
tookorralduse poole pealt tdheldas autor varasemast teemaintervjuust valja toodud
tervikpildi puudumise. Vaatluseandmete tdapsem kokkuvote on leitav kdesoleva t66
lisadest 2-5.

Vaatluste labiviimisel sattusid fookusesse kaks erinevat klienditellimust: vuaalkardinad
ja roomakardin. Ettevottes kasutusel olev omahinna arvestus sisaldab orientiire ehk
standardeid, mis naitavad, kui kaua aega peaks kuluma toote valmistamisele. Esialgse
arvestuse jargi on vaja Uhe ruutmeetri vuaalkardina valmistamiseks ca 11 minutit
tootaja tooaega. Toovaatlusel saadi Uhe ruutmeetri kardinavalmise ajakuluks ca 14
minutit. See on ligi 20% rohkem, kui esialgselt arvestatud. Optimaalne ajakulu vdiks
olla 10% vaiksem kui plaanitud. Tegeliku ja optimaalse ajakulu vahest on voimalik

arvutada potentsiaalselt saadav kasu - arvutuslikult on erinevus 35%.

Joonis 4.4. Konksuvahede lugemine (autori foto)

Vaatluse aluse vuaalkardina tellimuse optimaalne valmistamiseaeg tootmises on 3
tundi, 4 minutit ja 51 sekundit (tegelik ajakulu - raiskavad tegevused). Vaatluse all
oleva tellimusega pidi té6line ootama 1,5 h taiendavat informatsiooni muligiosakonnast,

sest tellimusel oli vormistamisviga, mida markas todétaja alles t6d keskel ning see
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takistas protsessiga edasiminekut. Seoses info muutumisega (uued moddud) t66 keskel
tuli osa kardinast teha imber - selle peale kulus tdéotaja aega veel 16 minutit. Veel lisas
tooprotsessile aega juurde Omblusmasina korduv niidistamine, vaatluse all olnud

tellimuse jooksul lausa kolm korda.

Loputddde ehk viimistlusfaasi puhul kardina konksutamises téheldas autor, et téétaja
kulutab aega konksu vahe lugemisele, kuigi seda vdiks teha naiteks joonlaua abil.
Konksutamiseks nimetakse tootmisosakonnas protsessi, kus valmis Ommeldud
kardinale lisatakse kardinapaela klilge konksud, mille abil riputatakse valmistoode

kardinasiini v6i —puu kilge (joonis 4.4.).

Vaadeldud vuaalkardinate tellimuse taitmise ajal leidis aset tellimuse vormistamise
veast tingitud seisak - taolised pikad seisakud ei ole tootmisosakonnas tavaparased
ning reeglina tdédtaja uue info ootamisel ei ole taielikult ootel, vaid tegeleb siis juba
mone teise tellimusega. Sellest tulenevalt kasutab autor siin vdimaliku kasu arvutamisel
tellimuse tinglikult tegelikku valmimisaega ning optimaalset aega. See teeb erinevuseks
35%. Kokkuvotvalt saab oelda, et tootmisprotsess saab olla 35% tohusam, ja

seda molema vaadeldud toote kohta.

2019. aastal telliti roomakardinaid 210 tk ning vuaalkardinaid 1043 tk. Keskmine
roomakardina suurus oli 3 ruutmeetrit ning vuaalkardina puhul 6,25 ruutmeetrit.
Kasutades vaatlustel kogutud andmeid, on vdimalik valja arvutada mdlema toote puhul
tegelik toojoukulu ning optimaalne t66joukulu. Jargnevas tabelis 4.3 on valja toodud
roomakardina ja vuaalkardina valmistamise toojoukulud. Elimineerides
tootmisprotsessist toos varem viidatud kitsaskohad, on teoreetiliselt véimalik voita
toojoukulude pealt 35%. 2019. aasta tellimuste andmete pohjal teeb see mdlema toote
puhul kokku 8000 eurot.

Tabel 4.3. To66joukulude arvutused 2019. aasta kohta

Roomakardin Vuaalkardin
Toojoukulu, bruto (eurot tunnis) 9,95 9,95
Tegelik to6joukulu (eurot m?) 16,34 1,94
Optimaalne t66j6ukulu (eurot m?) 10,62 1,26
Tooteid kokku 2019. a (tk) 210 1043
Keskmine toote suurus (m?) 3,00 6,25
Tooteid kokku 2019. a (m?) 630 6 518,75
Tegelik todjoukulu kokku 2019. 10 294,20 12 646,38
Optimaalne t66joukulu kokku 2019. a 6 690,60 8 213,63
Erinevus (eurot) 3 603,60 4 432,75

Allikas: koostatud autori poolt
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Joonis 4.5. Mlugitulu 2019. aastal ja korrigeeritud midlgitulu, eurodes (koostatud autori poolt)

Kdesolevas magistritdos valja selgitatud raiskavate tegevuste elimineerimisega
tellimuse tootmisprotsessist, oleks saanud ettevote teenida tdiendavat tulu kuni 35%
vOrra rohkem. Vaatluse all olnud roomakardina mudgitulu 2019. aastal oli 19 154 eurot.
Raiskamiste elimineerimisega oleks tulu saanud teenida 25 858 eurot. Vuaalkardinate
mudgituli oli 75 539 eurot. Seega oleks teoreetiliselt olnud vdimalik teenida kokku tulu
101 978 eurot. See teeb veidi alla 35 000 euro potentsiaalselt saamata jaanud tulu.
Joonis 4.5 kujutab tulude erinevust visualiseeritud kujul. Korrigeerides kogu
tootmisprotsessi veelgi efektiivsemaks ning viies kdikide vigade tekke ohu miinimumi
lahedale, voiks erinevus olla veelgi suurem. Siinkohal soovib autor réhutada, et anallits
ja jareldused on labi viidud tootmise ihe osakonna kahe erineva toote pdhjal. Vaadeldes
lahemalt tervet ettevotte tootmisosakonda ning kdiki ettevottes valmistatavaid tooteid,

on tulemused kindlasti teised.

4.1.5. Tootajakiisitluse kokkuvote

Tootajakusitlus viidi labi Office Forms keskkonnas 30.04.2020. Kusitlusele vastas seitse
tootajat, sealhulgas kaks hiljuti lahkunud toé6tajat. Kokku téétab osakonnas kaheksa
inimest. Ankeedis oli kolme liiki kiisimusi; avatud vastustega, valikvastusetega ning
hinnanguga (1-5 tarni) klisimused. Enamikel tootajatel on tekstiilide dmblemisega
kogemust rohkem kui 5 aastat. Uuritavas ettevottes té6tamise jargi jagunevad tootajad
jargmiselt: kaks tootajat on téotanud vahem kui Uks aasta, kaks 1-3 aastat, kaks 3-5

aastat ning Uks rohkem kui viis aastat. Enese to6panust ja arusaama tdoprotsessist
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hinnati tasemel hea v0i vdga hea. Positiivsena toodi vdlja meeldivat seltskonda ja

hoolivaid kolleege ning tdé6aja paindlikkust.

Negatiivse poole pealt jai labi vastuste kdlama tdédkorralduse ja ergonoomikaga seotud
kitsaskohad. Tookeskkonnaga rahulolu sai hindeks 3,43 ning tookeskkonna
ergonoomika 3,29. Ergonoomika valdkonnas sooviksid tététajad ndha uuemat
triikimissiisteemi, mis ei saa paeva jooksul tiihjaks, lisaks margiti ara triikimissiisteemi
kehv asukoht (kdrgel lae all, vaja upitada) ning mittepiisav valgustus (kolm laelampi ei
toota). Tookeskkonnaga seotud rahulolematuse pdhjustena toid todtajad valja otsese
juhi suhtumise ning ebapiisava toetuse. Tookorraldusliku poole pealt toodi veel
vilja, et toolehed, mis vormistatakse miiiigiosakonnas, ei sisalda alati kdike
tooks vajalikku informatsiooni ning on vaja tihti lile tapsustada. See pdhjustab
tooprotsessis seisakuid, sest tellimuse vormistanud tddtaja ei pruugi alati olla
kattesaadav (salong ei ole veel avatud voéi on tootajal vaba paev). Taoline tdpsustamise
vajadus ilmnes ka todvaatluse ajal. Taieliku llevaate labiviidud kusitlusest ja selle

vastustest annab kadesoleva t66 lisa 6.

4.2. Piirangute teooria tooriistade kasutamine

4.2.1. Eesmarkide skeem

Et alustada probleemide tuvastamisega ning hiljem nende lahendamisega, tuleb esmalt
valja selgitada ideaalne olukord. Selleks koostas autor ettevotte eesmérkide skeemi

(joonis 4.6.).

Teenida
kasumit.

Tagada Hoida Protsesse

piisavalt kulud toetav
muGgitulu. optimaalsed. juhtimisstrateegia.
A
Z \
~ 4 3 2 1
Madgitulu. Kuluefektiivne Minimaalne Madalad Teadmised,
tootmine. laoseis. tegevuskulud. oskused.

Joonis 4.6. Ettevotte eesmarkide skeem (koostatud autori poolt)

Uurimuse kaigus kogutud andmetest saab valja tuua hulgaliselt ebasoovitavaid

tagajargi, nilid on vajalik need kdik siduda Uhte slisteemi ning eristada sealt flitsilised
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ja mitte-fllsilised tagajarjed ning tuvastada kodige ebasoovitavamad tagajarjed.
Tuvastatud ebasoovitavad tagajarjed on;

e tulude laekumine toimub viitega (rahavoog ei ole pidev),

e tarnijatele on arved tasumata,

e tarnija ei valjasta kaupa,

e tellitud materjalid hilinevad,

e tellimuse labimisaeg on liiga pikk,

e tellimuse vormistamise vead (mulgiosakond),

e tellimuse taitmise vead (tootmine),

e tootaja kulutab aega otsimisele (ladu on organiseerimata),

e materjali markeering tootmise jaoks ei ole piisav v0i on ebatépne,

e tootaja kulutab aega tédkoha ootamisele (pole vaba masinat voi tédpinda),

e tootaja kulutab aega todkoha ettevalmistamisele (masina niidistamine),

e toovahendid ei ole sobivad vodi piisavad (iganenud inventar, vale ndela naide

vaatlusest),

o toote kalkulatsioonide teostamine kulutab aega (dubleeriv protsess muugiga).

Ebasoovitud tagajarg on tellimuste hilinemine, mis koos materjalide tarnete
kitsakohtade ning millgiosakonnast vormistatud vigadega klienditellimustel
pohjustavad uuritava tootmisosakonna peamise ebasoovitud tagajdrje - osakonna
tooprotsess ei ole efektiivne. Tootmisosakonna ebaefektiivsust kinnitab tellimuste

hilinemine.

4.2.2. Olevikupuu

Kogutud andmetest saab koostada olevikupuu ja tuua valja ebasoovitavad tagajarjed.
Nagu joonisel (lisa 7) kirjeldatud olevikupuust néhtub, on suurema osa ebasoovitud
tagajargedest pohjustatud osakonna puudulikest protsessidest. Tuvastatud
juurpdhjused on joonisel margitud kollase varviga. Tellimuste hilinemisele aitavad veel
kaasa miulgiosakonnast tulenevad tellimuste vormistamise vead ning kaibevahendite
nappusest tingitud probleemid materjalide liikumises. Lahtudes olevikupuu koostamise
loogikast ning pikendades selle harusid uuritava tootmisosakonna ulatusest vélja, saab

kinnitust negatiivse vdimenduse olemasolu.

Kui kirjeldatud olevikupuud veelgi laiendada, siis tellimuste hilinemisega kaasnevad
mitmed muud probleemid, muuhulgas klientide rahulolematus, lepingust tulenevad
trahvid, vajadus valjastada kreeditarveid ning tdiendavad kulutused tellimuste
taitmiseks (kiirtarned, allhankijate kasutamine, lletunnid), mis koik siivendavad veelgi
probleeme kaibevahenditega. Osakonna ebaefektiivsuse tottu pikenevad

tellimuse labimisajad ning esineb tellimuste hilinemisi. Selleks, et kompenseerida
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hilinemisi, kasutatakse vahel allhankijate abi. Seetottu saab olevikupuu Ulemist osa
lugeda jargmiselt: kui materjalid hilinevad ja osakonna t6d on organiseerimata ning

eksisteerivad tellimuse vormistamise vead, siis tellimused hilinevad.

Pikendades negatiivset haru veelgi, on voimalik teha jareldusi:

e Kui tellimused hilinevad, siis kaasneb sellega kliendi rahulolematus ning
tagasinduded.

e Kui klient on rahuolematu ja tihistab tellimuse, siis on ettevote teinud asjata
kulutusi tellimuse valmimiseks, sest eritellimusel valmistatud kaupa on
ebatdendoline modnes teises milgitehingus realiseerida. (Juba kasutatud
materjale on ebatdendoline realiseerida mdnes teises tellimusprotsessis. Samuti
ei osta tarnija kasutatud materjale tagasi.)

e Kui klient tihistab tellimuse ja ettevdote on kulutanud &ra ressursid tellimuse

valmimisele, siis voib see viia kdibevahendite nappuseni.

Seejarel joutakse tagasi kirjeldatud olevikupuule, kuid siis on olukord juba véimendatud
ning loetakse jargmiselt: kui kaibevahendite nappus siiveneb, siis veelgi rohkem
tarnijatele jaab arveid tasumata ning veelgi rohkem tarnijad ei vadljasta tellitud
kaupa, mistottu veelgi rohkem materjale hilineb. Muuhulgas kannatab ka
mudgiosakond kasvava koormuse all, sest on sunnitud tegelema klientide

rahulolematusest tulenevate probleemidega.

Ettevotte kdibevahenditele ligipaasu tagavad kolm faktorit: [48]
e mudgist saadav tulu klientide poolt tellitud toodete eest,
e laovarudesse investeeritud raha,

e tarnijatele tasuda olevate arvete tasumisega viivitamine.

Koostatud olevikupuult on selge, et kolmest faktorist kaks on juba ettevottes kasutusele
vOetud. Kui nitd tootmise puudulikud protsessid pohjustavad tellimuste hilinemise ja
sellega kaasneb kliendi rahuolematus ning raha tagasindue, ei ole ettevottel enam
Uhtegi voimalust kaibevahenditele ligipaasu saamiseks. On tekkinud nn. surnud ring.

Seega tuleb osakonna tookorraldus votta tosisemalt suure luubi alla.

Ruumi puuduse probleemi lahendamiseks tuleb td6tajate tddjaotus tapsemalt dle
vaadata. Koostada tapne tootmise graafik, et koos t6dl viibivad toétajad ei hakkaks
Uksteist segama. Tasub kaaluda ka tdiendava Omblusmasina soetamist. Nimetatud
juurprobleem asub kill autori mojusfaaris, kuid sellele puuduvad hetkel kiired ja

tohusad lahendused. Seetdttu autor siin pikemalt ei peatu.
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4.2.3. Konfliktipilv

Eeltoodud vaidete pdhjalt saab konstrueerida jargmise konfliktipilve. Siisteemi peamine

eesmark on teenida kasumit. Seda toetavad mdlemalt poolt nii efektiivhe

tootmisprotsess ning mitgiosakond, mille meeskonna t66 tagab muigitulu. Praegust

olukorda arvesse vottes ilmneb konflikt tootmisprotsesside arendamise vajaduse ning

tellimuste tdhtajaks taitmise vahel. Piiratud ressursside tottu molemat korraga

teha ei saa (joonis 4.7.).

Tootmine on Arendada tanaseid

Teenida kasumit

Taita koik tellimuse

/ efektiivhe tootmisprotsesse

Tagada mudgitulu
il tahtajaks

Joonis 4.7. Konfliktipilv (koostatud autori poolt)

Konfliktipilvelt saab valja lugeda jargmist;

Selleks, et tootmine oleks efektiivne, on vajalik arendada ténaseid
tootmisprotsesse. Siis teenib ettevote kasumit.
Selleks, et tagada piisavalt midgitulu, tuleb kdik tellimused taita tdhtajaks - siis
teenib ettevote kasumit.
Selleks, et tootmine oleks efektiivne, tuleb arendada tdnaseid tootmisprotsesse,
sest:

o inimesed tddtavad harmoonilises keskkonnas paremini,

o toddtaja moistab paremini oma t66 vaartust,

o kontrollitud protsessi on lihtsam juhtida,

o toodang on alati kvaliteetne.
Selleks, et ettevote saab teenida piisavalt mudgitulu, tuleb koik tellimused taita
tahtajaks, sest:

o kliendile antud lubaduste taitmine tagab alati kliendi rahulolu,

o hilinenud tellimustega kaasnevad alati lisakulutused,

o hea maine on positiivhe reklaam ettevottele.

Eelduste pealt koostas autor kolm voimalikku lahendust. ,Selleks, et ettevote

saaks teenida piisavalt mudgitulu, tuleb koik tellimused tdita tdhtajaks, sest kliendile

61



antud lubaduste tditmine tagab alati kliendi rahulolu.™ Antud vaide ei ole tdiesti Oige,
sest tellimuse tahtajaks valmimine ei tdhenda automaatselt kliendi rahulolu, sest:
¢ Klienditellimus vOib olla valesti vormistatud ning klient saab tahtajaks
katte toote, mida ta tegelikult ei tellinud.
e Tootmise puuduliku kvaliteedi kontrolli tottu saab klient tdhtajaks katte

defektse toote.

Tellimuste hilinemise tootmisprotsessist tulenevate pikkade labimisaegade
tottu tuleb kompenseerida suurepdrase klienditeenindusega. Tihtilugu on
kliendid mdistvad ning saavad vaga hasti aru, et (keerulisemate) tellimuste taitmisega
vOib minna planeeritust kauem. Kui aga klienti hoitakse infosulus ning hiljem aset
leidvate voimalike probleemidega jdetakse klient (ksi, siis ei ole mdoistlik eeldada, et
klient on teenusega rahule jaanud. Mlilgiosakond peab votma kliendiga enne tahtaja
saabudes ise Uhendust, mitte oodata kuni klient seda ise teeb — personaalset [dhenemist
peetakse oluliseks. Paljudel juhtudel ei olegi niivord maarav, kas tellimus tadideti
lubatud tdhtajaks, vaid see, kuidas klient ennast I16puks tundis. Kui klient tunneb,

et teda vaartustatakse, siis on ta ka reeglina teenusega rahul.

Esitatud vaite valideerimiseks viis autor sotsiaalmeedias labi valikvastustega kusitluse.
Autor kirjeldas ldhidalt Ght juhtumit ning palus vastajatel valida, kas tahtajaks
hilinemisel oleksid and endiselt teenusega rahul voi mitte. Kisitlusele vastas kahe paeva
jooksul 436 inimest, neist 90% vastasid, et nad on siiski teenusega rahul. Tapsemalt

saab labiviidud kusitlusega ning selle tulemustega tutvuda kdesoleva td6 lisas 8.

Teisel harul eksisteerib samuti lahendus. Selleks, et tootmine oleks efektiivne,
tuleb arendada tanaseid tootmisprotsesse, sest siis on toodang alati kvaliteetne. Antud
vaide ei ole samuti tdiesti 0ige, sest valja arendatud tootmisprotsessid ei taga alati
automaatselt kvaliteetset toodangut. Senikaua, kuni tédks on vajalik inimressurss,
esineb alati suuremal voi véhemal maaral eksimusi. Mainitud eksimuste ilmnedes peab
olema selge tegevuskava ning toimuma kiire reageerimine probleemi lahendamiseks.
Autor soovitab siinkohal arendada veidi edasi senist reklamatsioonide ja
parendustegevuste registrit, et tuleksid selgemini valja reklamatsioonide
juurpdhjused, ning analiliisida andmeid oluliselt tdpsemalt kui seda seni on tehtud.
Pelgalt nime kiilge sidumisest ei aita - analiiis peab olema tootep&hine. Aarmiselt
oluline on sisse tootada korralik tagastuste siisteem ning maaratleda ara

vastutusalad ja tapsed tegevused.

Kahe alternatiivi vahelise konflikti (arendada tootmisprotsesse voi taita tellimused

tahtajaks) lahendamise voti peitub ajaressursside kasutamises. Siinkohal kasutas
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autor tootmisprotsessi kvantitatiivset analllsi, mis aitas tuvastada vaartust mitte
loovad tegevused. Tdnases todprotsessis on mitmeid raiskavaid tegevusi, mida
on voimalik suhteliselt kergesti elimineerida. 2,66 m? suuruse roomakardina
omblemiseks kulus todprotsessis 4 tundi, 22 minutit ja 7 sekundit. Sellest raiskavad ja
vaartust mitte loovad tegevused kulutasid 1 tund, 32 minutit ja 20 sekundit. Nende
kahe vdartuse vahe annab optimaalseks tootmisajaks 2 tundi, 49 minutit ja 47 sekundit.
Siit tuleb vélja esimene erinevus plaanitud ja tegeliku vahel. Tootmisressursside
planeerimisel on arvestatud sellise kardina tootmiseks 3 tundi, 8 minutit ja 25 sekundit.
Seega on erinevus plaanitu ja tegeliku vahel 1 tund, 13 minutit ja 42 sekundit (joonis

4.8.). Erinevus plaanitu ja optimaalse vahel on 18 minutit ja 38 sekundit.

Seega saab vdhemalt roomakardina to0protsessi vaatluste tulemuste anallilisi pdhjal
vdita, et tootmisosakonnas eksisteerib vaba ajaressurssi, mida saaks
panustada kas tdnaste tootmisprotsesside arendamisse voi tellimuste
tahtajaks taitmiseks (lisa 2), (lisa 3).

06:00:00

04:48:00

03:36:00

02:24:00

01:12:00

00:00:00
Planeeritud aeg Tegelik aeg Optimaalne aeg

B Roomakardin M Vuaalkardinad

Joonis 4.8. Ulevaade toodete valmistamise aegadest (koostatud autori poolt)

24,4 m? suuruse vuaalkardina tellimuse 6mblemiseks kulus todprotsessis 5 tundi, 36
minutit ja 21 sekundit. Sellest raiskavad ja vaartust mitte loovad tegevused kulutasid 2
tund, 31 minutit ja 30 sekundit. Nende kahe vaartuse vahe annab optimaalseks
tootmisajaks 3 tundi, 4 minutit ja 51 sekundit (joonis 4.8.). Tootmisressursside
planeerimisel on arvestatud sellise tellimuse tootmiseks 4 tundi, 31 minutit ja 22
sekundit. Seega on erinevus plaanitu ja tegeliku vahel 1 tund, 26 minutit ja 49 sekundit.

Erinevus plaanitu ja optimaalse vahel on 1 tund, 26 minutit ja 29 sekundit. Suurimaks
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raiskamiseks oli tellimuse vormistamise veast pdhjustatud tootmise seisak, mis koos

kardina imber tegemisega kulutas 1 tund, 38 minutit ja 40 sekundit.

Taolist seisakut tootmisprotsessis on vdimalik valtida miuilgiosakonna tellimuse
vormistamise vigade elimineerimisega ning tootmisprotsessi Umber korraldamisega.
Antud naite puhul selgus viga alles peale kardina valmis dmblemist, viimistlustédde
faasis, kus kardinapaelale konksude kinnitamise eel kontrolliti lile kardinakonksude
vaheline vahe kaugus. Tuues konksuvahe arvutamise tootmisprotsessi algusse, on
voimalik valtida Umber tegemisi. Sellisest vdiksest muudatusest oleks antud néaite puhul

voitnud 16 minutit aega (lisa 4), (lisa 5).

Vaadeldud vuaalkardina tellimuse puhul tekkinud tédseisak ei ole tootmisosakonna td6s
tavaparane - taoliste viivituste tekkimine on pigem ebatdendoline. Antud vaatluse
tulemuste pdhjal soovitab autor korrigeerida tootmisprotsessi selliselt, et tellimuse
esmane kontrollimine toimuks kohe tootmisprotsessi alguses - sellisel juhul on vdimalik
valtida hilisemat mber tegemist. Kehvemal juhul oleks vdinud ebakdla olla hoopiski
negatiivsem, mis tdhendanuks uue materjali ostmist, et tellimust Idpetada. Lisaks ei jaa
tooline informatsiooni tapsustamisel kded riipes ootele, vaid saab jatkata mone teise
tellimusega. Seetottu tellimuse vormistamise vea tottu tekkinud tdiendavat ajakulu
autor siinkohal edasistes arvutustes ei kasuta - autor kasutab edasistes arvutustes

vuaalkardinate tinglikult tegelikku tootmisaega, mis 4 tundi, 45 minutit ja 11 sekundit.

Seejarel koostas autor tulevikupuu, kuhu soovitakse jouda — milline on soovitud olukord
tulevikus. Tulevikupuu on olevikupuu vastand, selle harud aitavad selgitada valja

planeeritud muudatuste moju.

4.2.4. Tulevikupuu

Tulevikupuu kirjeldab soovitud olukorda tulevikus, sellel on tanased negatiivsed
tagajarjed ja sUmptomid pooratud positiivseks, ning juurde on lisatud modned
taiendavad lllid (lisa 9). Tulevikupuule jattis autor sisse ruumipuuduse osakonnas, mille
negatiivset mdju pehmendas osakonna protsesside korrigeerimisega. Ehk teisisonu:
organiseerides tootajate toojaotuse ja tootsoonid selliselt, et nad iiksteist
segama ei hakka, on voimalik tulla toime ruumi puuduse probleemiga. Samuti
leppides kokku ranged reeglid materjalide vastuvdtmisel ja korrektselt markeerimisel,
ei hakka ruumi puudus osakonnas segama materjalide ladustamist, mistottu ei pea
todtaja tegelema tellimuse taitmiseks vajaliku materjali otsimisega. Eelnevalt
konfliktipilve lahendamisel kasutatud reklamatsioonide registri kohandamine annab
samuti positiivseid tulemusi, sest tdpsema analllsi abil on vdimalik tuvastada

eksimuste juurpOhjused ning nendega sisteemselt tegeleda. Taolisest muudatusest
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voidab kogu tellimuse tsikkel, sest vahenevad nii tellimuse vormistamise vead kui

tellimuse taitmise vead.

Materjalide tarnete kitsakohtade iihe lahendina soovitab autor siivendada
koostood kriteeriumidele vastavate tarnijatega - naiteks ajutiselt peatada koostd6
selliste tarnijatega, kelle materjalide tarneaeg on liiga pikk (tarneaeg on 4 nadalat voi
rohkem). Kriteeriumid, mida tuleb siisteemselt tarnijate puhul jélgida, on jargmised:

e minimaalsed probleemid materjali kvaliteediga,

e Kkiire ja efektiivne info liikumine - naiteks materjali tarneaugu korral annab
tarnija sellest koheselt teada,

e kokku lepitud maksetingimused ja nende muutumine - kdibevahendite
probleemide plsimisel tasuks eelistada tarnijaid, kes pakuvad pikimat
maksetahtaega. Selliselt ei pea uute tellimuste ettemaksu arvelt finantseerima
vanu tellimusi.

¢ keskmine materjalide tarneaeg - kui tarneaeg on pea sama pikk kui kliendile
lubatud tdhtaeg, peab tootmine selle vahe kompenseerima liigse kiirustamisega,

millel vdivad olla uued negatiivsed tagajarjed.

Sellised muudatused peaksid aitama kaasa tootmise efektiivsuse kasvule - mida
rohkem tellimusi saab tahtajaks valmis, seda efektiivsem on tootmise osakond. See
hakkab positiivselt mdjutama kdibevahendite nappust, mistottu vaheneb ka volgnevus
tarnijate ees ning jarjest vahem materjalitarneid on mdjutatud kaibevahendite
nappusest. Kui teiselt poolt toetada materjalide tarnet sobivate tarnijatega koostdéd
tehes, esineb jarjest vahem materjalide hilinemist ning veelgi rohkem tellimusi on

vOimalik lubatud tahtajaks valmis saada.

4.2.5, Tulemuste kokkuvote

Igasugused ootamised ja ,raiskamised" protsessis mojutavad ka ettevotte tulusid -
mida pikem on tellimuse tootmisprotsess, seda aeglasemalt teenib ettevote tulu. Mida
kauem toodtaja tellimusega tegeleb, seda rohkem investeerib ta sellesse oma t6daega.
Tooajal on vaartus ehk hind - see on kokkulepitud todtasu. Ka tellimuse taitmiseks
vajalike materjalide ostmine on investeering. Erinevatel tarnijatel on erinevad
maksetingimused, aga ka kdige pikema maksetdhtaja kokkuleppega peab ettevotte
tegema kulutusi oluliselt varem kui tulud I0puks laekuvad. Tavaparane maksetingimus
on 30 pdeva arve esitamisest. See tahendab, et hiljemalt selle ajavahemiku jooksul
peab valmis saama ka klienditellimus. Maksetingimus 30 pdeva annab tootmisele aega
4-5 nadalat tellimuse valmistamiseks. Jargnevalt toob autor valja tdéds esitatud

uurimisklisimused, tulemused ja meetodid, kuidas tulemusteni jouti.
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Kui pikad on tellimuste labimisajad? Kuidas mojutab tellimuste labimisaeg
ettevotte rahavoogusid? Autor alustas uurimust tellimuste Ilabimisaegade
tuvastamisega. Selleks koostas autor koikide 2019. aasta tellimuste statistika ning
arvutas valja keskmised tulemused. Selgus, et vaid kolmandik kdikidest tellimustest sai
valmis hiljemalt kliendiga kokku lepitud téhtajaks ning keskmine hilinemine oli 5,66
paeva. Selline hilinemine mdojutas 2019. aastal ettevotte kogu miulgitulust 58%.
Jarjestades koik tellimused labimisaegade jargi alustades pikimast, selgus, et
esikiimnest kaheksa moodustasid kdik (ihes tootmisosakonnas valmistatavad tooted.

See andis alust viia 1abi tdpsem uurimus kdnealuses tootmisosakonnas.

Kui efektiivhe on tdnane tootmisprotsess? Mis tingib tellimuste hilinemise?
Nende uurimiskisimustele vastuste saamiseks kasutas autor kombineeritud meetodeid:
probleemi ulatusest aru saamiseks viis autor ettevotte muilgiosakonna tddétajatega |abi
fokusseeritud grupiintervjuu ning pohjuste tuvastamiseks kasutas autor kvalitatiivset ja
kvantitatiivset protsessianallilisi. Lisaks anallilsis autor ettevotte reklamatsioonide ja
parendustegevuste registri andmeid uuritava osakonna kohta. P8hjuseid, mille tottu
tellimused hilinevad, oli mitmeid: tervikliku vaate puudumine, probleemid
informatsiooni liikumisega, materjalide puudulik kvaliteedikontroll, tellimuse
vormistamise ja tditmise vead, materjalide hilinemine ja paigaldusvead. Todvaatlusel
kogutud andmete kvalitatiivse ja kvantitatiivse analllsi tulemusel selgus, et 35%

tellimuse valmistamisele kulunud ajast on vaartust mitte loov aeg.

Millised on tdnase tootmisprotsessi piirangud? Kuidas tuvastatud piiranguid
elimineerida? Eelnevalt kogutud andmete pohjal koostas autor tootmisosakonna
olevikupuu, kust selgus kaks juurpohjust: puudulikud tootmisprotsessid ning ruumi
puudus. Puudulikud osakonna protsessid on suurima ulatusega juurpdhjus, mis mdjutab
I6puks ka miulgiosakonna todkoormust ning ettevotte kaibevahendite kattesaadavust.
Piirangute elimineerimisel kasutas autor konfliktipilve meetodit. Konfliktipilvele koondas
autor kaks alternatiivset tegevusharu, mis mdlemad on vajalikud peamise eesmargi
(ettevotte kasum) saavutamisel, ent praeguses olukorras, kus ressursid on piiratud, ei
ole vdimalik mdlemat tegevust korraga labi viia. Konflikti lahendamiseks pakkus autor
vélja kolm erinevat lahendust:

e Tellimuste hilinemisest tingitud probleemid kliendirahuloluga tuleb
kompenseerida suurepdrase klienditeeninduse tasemega. Ettepaneku
valideerimiseks viis autor |abi sotsiaalmeedia kisitluse, kus 90% vastajatest
noustus autori poolt esitatud vaidetega (lisa 8).

e Tellimuse taditmisega seotud kvaliteediprobleemidega tegelemiseks tuleb
koheselt sisse tédtada hasti toimiv tagastuste siisteem ning tegevused eksimuste

kiireimaks likvideerimiseks.
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e Tellimuste hilinemise ja protsesside arendamise vahelise konflikti voti peitub
ajas. Likvideerides raiskavad tegevused tdnases tootmisprotsessis on vdimalik
juurde voita aega, mida saab panustada kas tellimuste tahtajaks tditmisse voi

protsesside taiustamisse.

On selge, et puudulike protsesside korrigeerimine ei ole vdimalik koheselt, kuid
olevikupuul valja toodud ebasoovitavaid tagajargi on reaalne jark-jargult hakata
elimineerima lllitades sisse vaikesed muudatused, millel on kinnitatud positiivne mdju.
Nditeks tdiendades materjalide markeeringut kogu vajaliku infoga, on vdimalik
vahendada otsimisele kuluvat aega ning valtida vale materjali kasutusele votmist
tellimuse tditmisel. Samuti tuues konksuvahede arvutamise protsessi tellimuse
tootmisprotsessi algusse, on voimalik ennetada vormistamisvigadest tingitud

Umbertegemist.

Milline on soovitud olukord tulevikus? Soovitud olukorra maaratlemiseks koostas
autor ettevotte eesmarkide skeemi, kus peamise eesmargina on maaratletud kasum
ning kirjeldatud kriitilised edutegurid ja tingimused selle saavutamiseks. Erinevuste
madratlemisel kasutas autor tadiendavalt olevikupuu ja tulevikupuu tédriistasid.
Olevikupuult dnnestus tuvastada peamise juurpdhjusena puudulikud tootmisprotsessid,
mistottu tellimused ei saa tahtajaks valmis ning tekivad probleemid kaibevahenditega.
Siit joonistub valja negatiivset mdju kasvatav silmus, mis tdahendab, et puudulike
protsesside tottu tellimused pidevalt hilinevad ning jarjest rohkem tekib probleeme
kaibevahenditega. Teiselt poolt kasvab koormus miuiligiosakonnas, mistéttu suurenevad

tellimuste vormistamise vead ning tootmine hilineb 16puks veelgi rohkem.

Selleks, et saavutada ettevotte peamist eesmarki ehk teenida kasumit, peavad kriitilised
edutegurid seda toetama. Kuid kuna tootmine pidevalt hilineb ning protsessis esineb
raiskavaid tegevusi, siis ei ole vdoimalik vaita, et tootmine oleks kuluefektiivne. Tootmise
kuluefektiivsus mojutab ettevotte tulude teenimise kiirust, kuid kuna miuligiosakonna
koormus pidevalt kasvab puudulike tootmisosakonna protsesside tdttu, on oht, et
tulevikus voivad midgitulud samuti vdhenema hakata. Ettevottel on soovitud olukorra
saavutamisel ees pikk teekond. Jargmises alapeatikis esitab autor vastused

uurimiskiisimusele kuidas selleni jouda.

4.3. Soovitused ja ettepanekud

Lahitulevikus alustatakse ettevottes uue ERP siisteemi juurutamisega — eesmark on uus
programm votta kasutusele 01.01.2021. Uuel ERP siisteemil on tanase lahenduse ees

mitmeid eeliseid, mida praegune lahendus ei paku; terviklik raamatupidamine, tootmise
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juhtimine ja planeerimine, mdiugiprotsessi tugi koos kliendihalduse ja CRM
funktsiooniga, automatiseeritud palgaarvestus, ostujuhtimine ja detailne laohaldus,
tdiendava miuigikanalina e-poe vdimalus. Selleks, et uue ERP siisteemi
kasutuselevott ei tekitaks juurde tiiendavaid kitsakohti, on daarmiselt oluline
tanased piirangud ara lahendada. Sisteemselt tuleb tegeleda esile kerkivate
probleemidega, et tagada pidev areng ja jatkusuutlikkus. Toetudes t66s kogutud
andmetele ja nende analllsile, teeb autor ettepanekuid, kuidas alustada arengu

protsessiga.

Ettevottes loodud reklamatsioonide ja parendustegevuste register tuleb
kohandada ettevotte tegelike vajadustega ning viia sisse pidev tulemuste
anallisimine ja tagasisidestamine - tuvastades probleemide juurpdhjused, saab neid
lahendama hakata. Kahjuks on hetkel j@anud mulje, nagu peetakse nimetatud registrit
vaid andmete kogumise eesmargiga. Seda arusaama tuleb muuta ning lisada juurde

andmete slsteemne analtldsimine (vt peatikk 4.1.3).

Hetkel ei ole selge, kes ettevottes tegeleb tagasi saadetud toodetega ning milline on
tdpne probleemide lahenduskaik. Seetdttu soovitab autor tagastuste protsessi
taielikult valja arendada, koostada toetav dokumentatsioon ning teadustada sellest
koiki ettevotte tootajaid. Tagasi saadetud toodete puhul on aeg kriitilise tahtsusega -
tekkinud probleemid tuleb lahendada nii kiiresti kui voimalik. Tagastatud tellimustega
peab tootmine olema valmis koheselt reageerima, samal ajal peab miulgiosakond
toetama klienti aset leidnud mures. Klient ei tohi oma murega Uksi jédda, seda mainiti
ka sotsiaalmeedias labiviidud kusitluses (vt lisa 8). Nimetatud protsess tuleb kiiremas

korras milgi- ja tootmisosakonna koostddl vdlja arendada ja kasutusele votta.

Tootmisprotsessis sees tuleb siisteemselt tegeleda raiskavate tegevuste
elimineerimisega. Selge on see, et td6tajad peavad olema korralikult juhendatud,
tédvahendid sobivad todks ning erinevad tdéokeskkonnaga seotud probleemid
lahendatud. Autor soovitab madrata vastutava tootaja, kelle llesandeks on vahemalt
korra nadalas kontrollida koikide t6dvahendite sobivust tooks ning tegeleda mitmete
kulumaterjalide ostutellimuste koostamisega. Tddprotsessi vaatluse ajal (vt peatikk
4.1.4) tegeles niitide vajaduse kontrolliga téétaja, kel oli kasil tellimuse taitmine.
Tellimust taitev tddtaja ei peaks tegelema selliste tegevustega, mis ei ole tingimata

vajalikud tellimuse taitmiseks.

Iga toopdeva alguses peab tootmisosakonna juht viia labi lithikese briifingu,
mille eesmark on anda (llevaade alanud padevaks planeeritud tegevustest ning
tellimustest, mis peavad kindlasti valmis saama. Nii miutgiosakonna té6tajad kui ka

autor ise, taheldasid tellimuse tervikliku vaate puudumist (vt lisa 1). Samuti toid
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osakonna tdoétajad valja probleemid otsese juhi suhtumise ja toetusega (vt lisa 6).
Nadala Idppedes, voi vahemalt korra kuus, tuleks osakonna tulemused kokku votta ning
neid ka osakonna tootajatele kommunikeerida. Lisaks on vajalik maaratleda moddikud
too tulemuste hindamiseks. Kui tottajatel on selge tapne tegevuskava ning moddikud,
kuidas nende tddtulemust hinnatakse, siis kasvab ka motivatsioon t66 tegemiseks.

Taiendava meetmena voiks kaaluda tootmisosakonna tldmulje varskendamist.

Ostujuhtimise protsessis tuleb madratleda tdpsed kriteeriumid sobivate
koostoopartnerite jaoks - siivendada koostd6d kriteeriumidele vastavate tarnijatega.
Materjalide tarneaeg on Uks olulisemaid komponente tellimuse Iabimisaja kujunemisel.
Ostuprotsessi tuleb veelgi rohkem automatiseerida, vajadusel luua andmebaasi juurde
taiendavaid otsikoode (vt peatikk 4.2.4).

Lahitulevikus tuleb kaardistada ja analiiiisida koikide tellimuste
vaartusahelad. Kaesolevas td6s on valja selgitatud vaid kahe toote vaartusahel, kuid
ettevotte terves tootmisosakonnas kokku valmib vdhemalt 40 erinevat toodet. Kui ei ole
selge, mis tapselt toimub tellimuse vdaartusahelas, on vaga keeruline seda ka
korrigeerida. Voimalik, et esineb veelgi suuremaid probleeme, aga senikaua kuni pole
midagi anallusitud, puuduvad ka vastavad teadmised. Senikaua kuni ei ole selge
ajakulu erinevates protsessides, jaddaksegi subjektiivse arvamuse juurde, et ,aega ei

\

ole". Kdesolevas t06s vaadeldi kahe erineva toote valmimist tootmiststiklis. Autor
tuvastas modlema toote puhul 35% raisatud aega. Seda sama aega oleks voOimalik
kasutada tellimuste tahtajaks valmistamiseks, uute tellimuste teenindamiseks vOoi

puudulike protsesside arendamiseks. (vt lisa 2-5).

Mllgiprotsess vajab pohjalikumat analllsi. Siisteemselt tuleb tegeleda
miiiigiosakonnast tulenevate tellimuse vormistamise vigadega - need
pohjustavad tootmises tellimusega seisakuid. Lisaks tuleb tapselt ara maaratleda info,
mis peab kindlasti tellimustele kirja saama ning jalgida, et seda ka tdidetakse -
tootmisosakonnas ei pea tegelema tellimuse valmistamiseks vajaliku info otsimisega.
Sellekohane topelt kontroll tuleb kindlasti tuua tootmistsikli algusse, et valtida
hilisemaid imber tegemisi. Nimetatud kontrolli vOiks teostada osakonna juht, kes peale
kontrolli jaotab tdd6d laiali. (vt peatikk 4.1.4)

Ruumipuudusega seotud probleemide viltimiseks tuleb iile vaadata tootajate
toograafik ning tookorraldus. On selge, et ruumi juurde ei ole kuskilt votta — seetottu
tuleb to6tajate tddlilesanded jagada selliselt, et nad Uksteist segama ei hakkaks. Lisaks
tuleks todtajatega regulaarselt suhelda - ka neil on ideid, kuidas oma osakonna t66d

efektiivsemaks saada (vt lisa 6).
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Viimistlemisfaasi ehk 16putoode protsessis soovitab autor votta kasutusele
abistavad tooriistad, et tddtaja ei peaks kulutama aega konksuvahede kasitsi lle
lugemisele. Lisaks tuleb veenduda, et igal téétajal on olemas oma tooriistad. Pakkijale
vOiks hankida sektoritega korvi, kuhu ta saab panna kdik tooks vajalikud vahendid
(konksud, alaraskused, teip, mdddulind, nédrikogujad jne), siis saab ta pakkimisega
alustades alati kdik endaga kaasa voOtta ning ei pea kulutama aega edasi-tagasi

kondimisele.
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KOKKUVOTE

Antud magistritéd uuritavaks objektiks oli ettevdte Avaeksperdid OU, kus toodetakse
mitmesuguseid aknakatteid, kasutades selleks tellimuspdhist tootmisstrateegiat.
Ettevotte kasvavate milginumbrite kdrval on kasum hakanud vdhenema - viimased
kaks aastat on majandustulem olnud negatiivne. Lisaks esineb probleeme tellimuste
tahtajaks taitmise ja kliendirahuloluga. Uurimisprobleemina toi autor valja, et puudub
teadmine, kuidas tanaste todvahendite ja tookorralduse abil lihendada tellimuste
labimisaegasid ning teostada tOhusat tootmise planeerimist. Eesmargiks oli tuvastada
piirangud tellimuspdhises tootmisprotsessis, et planeerida tegevused efektiivsuse

kasvuks.

Eesmargi saavutamiseks leidis autor vastused mitmetele uurimiskisimustele. Tellimuste
labimisaegade tuvastamiseks kombineeris autor véljavotted ettevotte ERP slisteemist
ning tuvastas, et 2/3 koikidest tellimustest 2019. aastal ei saanud klientidega kokku
lepitud tdhtajal valmis. Hilinenud tellimused moodustasid kokku 58% ettevotte
mudgitulust. Keskmiselt hilines tellimus 5,66 pdeva. Labimisaegade tulemustest eraldas
autor esimesed kiimme pikima labimisaja toodet ning selgus, et kiimnest kaheksa on
kdoik Uhe tootmisosakonna toodang. Seetottu viis autor |abi tapsema analllsi

kdonealuses tootmisosakonnas ja tuvastas sealse tootmisprotsessi kitsaskohad.

Tellimuste hilinemine kinnitab probleemi tootmisprotsessi efektiivsusega. Nagu
olevikupuul valja toodud poOhjus-tagajarg seostes kirjeldatud, mojutab tootmise
efektiivsus ka ettevotte kaibevahendeid ning milgiosakonna todkoormust. Autor
tuvastas kaks peamist juurpOhjust: probleemid osakonna protsessides ning
ruumipuudus osakonnas. T66s toob autor valja mitmeid lahendusi, kuidas juurpdhjuseid
lahendada. On selge, et kogu osakonna protsesside korrigeerimine ei ole Kkiirelt
teostatav lahendus, kuid negatiivse mdju pehmendamiseks on vdimalik lllitada sisse
mitmed vaiksemad muudatused, et mojutada I6pptulemust (néditeks reklamatsioonide
register, tellimuste info alusel saabunud materjalide detailsem markeerimine ja
tellimuse andmete kontrolli toomine tootmisprotsessi algusse, et valtida hilisemat
Umber tegemist). Osakonna tddst parema lilevaate saamiseks teostas autor vaatlused,
kus koguti nii kvalitatiivseid kui kvantitatiivseid andmeid. Kogutud kvalitatiivsete

andmete valideerimiseks viis autor tédtajate seas labi anontimse kisitluse.

Autor koostas oleviku- ja tulevikupuud ning eesmarkide skeemi, et selgitada valja
erinevused tegeliku ja oodatud olukorra vahel. Selleks, et ettevOte saaks teenida

kasumit, peavad olema taidetud kriitiliste edutegurite eeldused. Kaesolevas t6ds selgus,
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et kasumlikkust mdjutab kuluefektiivne tootmine - tingimus, mis tana ei ole ettevottes
taidetud.

Kdige eelneva pealt esitas autor ettepanekud, et vélja selgitatud piiranguid elimineerima
hakata. Piirangute teooria todriistade abil tuvastas autor juurpdhjused tdnases
tootmisprotsessis. Selgusid ka vaiksema ulatusega piirangud, mida on ettevottel
suhteliselt lihtne kaotada. Piirangute teooria kasutamine aitab kiiresti selgitada valja
probleemkohad ning parandada hetkeolukorda. Et piirangute teooria kasutamine
voimaldab eelnevalt I&bi méangida oodatud stsenaariume ja muuhulgas tuvastada ka
voimalikud negatiivsed ilmingud seoses planeeritud muudatusega, ei ole vaja karta
Uleliigsete kulutuste tekkimist - kui planeeritud muudatus ei too kaasa oodatud
positiivseid tulemusi, siis sellesse lahendusse ei investeerita. Muudatuste planeerimist

toetab tulevikupuu.

Autor julgustab ettevotet kasutama piirangute teooriat, et tagada kiire areng
protsessides. T00s viidatud kitsakohtade elimineerimisega on vdimalik vahendada
tellimuste l|adbimisaegasid ja lihendada tarneaegu. Kahe toote tootmisprotsessi
tapsemal anallGusimisel selgus, et 35% to6oks kulutatud aeg on vaartust mitte lisav
tegevus. Elimineerides sellise raiskamise, on vdimalik vabanenud ressurssi suunata
tellimuste tahtajaks tditmiseks ja uute tellimuste teenindamisse ning seejdrel viia

ettevotte jark-jargult taas kasumisse.

To0s kogutud andmete ja nende anallilsi pdhjal sai vaita, et tellimuste hilinemine on
seotud puudulike téoprotsesside korraldamisega ning on alust eeldada, et probleem on
krooniline terves ettevdttes. Uhe osakonna néitel piirangute tuvastamine ja nende
teoreetiline elimineerimine annab sisendi Iahituleviku Glemineku perioodi tegevusteks
seoses ERP slisteemi valja vahetamisega. Uus programm sisaldab planeerimismooduleid
ning muid t66d toetavaid lisasid, mida tdnane ERP lahendus ei paku, kuid nendest
eelistest ei ole kasu, kui tanaseid to0protsessi vigu ei elimineerita. Seetdttu soovitab

autor piirangute teooria abil uurida terve ettevotte kdiki protsesse.

Tods kasutatud meetodeid ning tulemusi saab kasutada ka teistes tellimuspd&hise
strateegiaga tootmisettevotetes. Piirangute teooria kasutamisel on vajalik meeles
pidada, et pelgalt probleemi tuvastamine ei lahenda seda ning arengu protsess peab
olema pidev - tuleb maaratleda selge eesmark ning tagada selle taditmine samm sammu

haaval.
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SUMMARY

Constraints for efficciency in make-to-order production

processes in Avaeksperdid LLC
Riin Lageda

In order to achive the company’s goal, ie profit, the earned income must exceed the
expences that are necessary to fulfill the orders. If, despite the increase in sales
revenue, a decrease in profit is noticeable, the reasons must be sought from expences.
Every production plant has one major limitation and that is production capacity. When
production capacity is maximized, additional sales orders no longer provide a profit -
an overloaded production process causes delays and ultimately problems with customer
satisfaction. Late orders involve various additional costs, such as the cost of express
deliveries of materials, the need to work overtime, but also customer recoveries and
penalties for breach of contract. As costs increase, the management usually starts
looking for ways how to cut down the costs - but this is only a short-term solution to

problem solving.

In late 1970s, Goldratt introduced theory of constraints (TOC), a novel management
paradigm in which main focus was not on costs but on revenue. The main emphasis was
placed on how to quarantee more revenue and increase earnings. Obstacles that act as
constraints on earning more income, were identified and later solved, using various tools
of TOC.

In this thesis, the author studied the company’s make-to-order production process and
its efficiency. The aim of the dissertation was to identify constraints in production
process in order to plan activities for growth of efficiency. After using combined analysis
methods, it was possible to identify the cause-and-effect relationships of the problems,
which revealed the main root cause - deficiencies in production processes, which
affected employee motivation, order fulfillment, workload of sales team and eventually
cash flow. The author then made a number of suggestions on how to eliminate identified

constraints.

In order to identify the orders’ throughput times, the author combined reports from
company’s ERP system. After statistical analysis it was clear that 2/3 of all orders in
2019 couldn’t be completed on time, with average tardiness of 5,66 days. These late
orders accounted a total of 58% of sales revenue. Total eight products of TOP 10 of all

the order with longest throughput time originated from one specific production
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department. Therefore, the author carried out a more detailed analysis in this production

department and identified the bottlenecks in that production process.

The author identified two root causes: problems within department’s production
processes and lack of space in the department. Then author points out several solutions
to solve the root causes negative effects. It is clear, that adjusting deparment-wide
processes is not a quick fix, but to mitigate the negative impact, a number of minor
changes can be carried out to affect the end result in a positive way, such as developing
reclamations and complaints register up to company’s actual needs and adding more
detailed information to labels of materials. In order to validate collected qualitative data
from production process, the author conducted an anonymous survey among production

department employees.

Author presented current reality tree, intermediate objectives map and future reality
tree in order to find out differences between the actual and expected situation. In order
to make profit, the preconditions for critical succerss factors must be met. In this study
it became clear that cost-effective production, a precondition for critical success factor,
is not met in the company today. Then the author made suggestions for the company

in order to start eliminating the identified constraints.

The author encourages the company to use TOC to ensure rapid development in
processes. By eliminating the bottlenecks referred in current thesis, it is possible to
reduce throughput time and shorten delivery lead times. A more detailed analysis of the
production processes for two products revealed that 35% of the time spent on fulfilling
to order is wasted time. Therefore it is possible to direct freed resources to meet orders

on time and serve new orders, then gradually return the company to profit.

The methods and results can be implemented to similar make-to-order production
companies, by adjusting them to specific context. Using tools of TOC can help identifiyng
and solving problems easily, but it crucial to remember that process has to be continous
- simply identifiyng the problem will not make it dissapear by itself and eliminating

current constraints can reveal more, hidden problems in the system.
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LISAD

Lisa 1. Teemaintervjuu kokkuvote

Jaanuari alguses (09.01.2020) viis autor |abi poolstruktureeritud grupiintervjuu
ettevotte miiligiosakonna kolme to6tajaga. Valimisse kaasati just need kolm téétajat
seeparast, et nendel on pikk kogemus ja laiapOhjalised teadmised uuritavas osakonnas

valmistavate toodete ning kasutatavate materjalide kohta. Kasitletud teemad olid

jargmised:
1. teenuse kiirus ja kvaliteet,
2. teenuse kitsakohad,
3. mis pOhjustab rahulolematust ning millega ollakse rahul,
4. materjalide valik, hinnatase ja kvaliteet,
5. tootmisosakonna koostd6 ja paindlikkus,
6. infovoog kogu tellimuse tarneahelas.

Koik kolm vestlusringis osalejat ndustusid, et tdnane teenuse kiirus (teenuse all
moistetakse uuritava osakonna t66d) on pigem aeglane. Toodi valja, et konkurendid
suudavad pakkuda kuni kaks nadalat lihemat tellimuse tdhtaegasid. Margiti ara, et ei
teata, kui kaua aega kulub tegelikult tellimuse tditmisele. Puudub teadmine, millega
tootajad pdeva jooksul tegelevad ning kas tootmises kasutatakse aega efektiivselt.
Niipea, kui mitgiosakonnast on tellimus kinnitatud, kaob tellimuse (le kontroll ning ei
ole teada, mis tapselt toimub tootmisprotsessis. Miigiosakonna tdotajad ning
tootmisosakonna juht suhtlevad sagedasti telefoni ja meili teel. Kliendid tunnevad tihti
huvi, kuidas nende tellimustega laheb, modni soovib ehk varemgi katte saada tooteid.
Kui mitgiosakonnast kiisitakse konkreetse tellimuse tegeliku staatuse kohta, siis tihti
tolgendatakse seda tootmises, et klsitud tellimusega hakkas jarsku kiire - tegelikult
soovitakse saada vaid tagasisidet tellimuse kulu kohta. Margiti dra vastuolu tootmisjuhi
jagatud informatsiooni ja tegeliku olukorra vahel: tootmisgraafikus ei ole vaba aega

tellimuse taitmiseks, kuid tootmisosakonnas reaalselt on.

Teenuse kvaliteediga ollakse rahul, seda kinnitab ka klientide tagasiside. Kill aga esineb
vahel kvaliteedist suuremaid korvalekaldumisi - mainiti kvaliteedikontrolli
puudumist. Arutelu kadigus selgus, et negatiivne tagasiside liigub kiirelt erinevate
tellimusega seotud lllide vahel, kui positiivhe tagasiside mitte. Mulgiosakonna sooviks
on saada ka positiivset tagasisidet, sest see motiveerib ning annab kinnitust hasti tehtud

t66 eest.
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Teenuse kitsaskohtadena toodi valja kvaliteedikontrolli puudumist, info liikumist ning
teadmatust tegeliku ajakulu kohta. Samuti mainiti mitmeid juhtumeid, kus materjali
kvaliteediprobleem avastati liiga hilja ning see tingis kogu projekti hilinemise. Lisaks
mainiti, et naidise abil projekti vormistamine ei anna alati piisavat Ulevaadet ning et

tootmises ei ole lldse naidiseid, mille abil kontrollida saabunud materjali digsust.

Margiti dra, et tootmisosakonnas puudub kogu projekti tervikvaade. Naiteks koosneb
projekt A neljast erinevast tootest. Nendele neljale erinevale tootele on tellitud ks ja
sama materjal. Kogu projekt jaotatakse tootmisosakonnas nelja erineva tdo6taja vahel,
kus (ks tootaja teeb valmis Ghe toote. To6tajad 1,2 ja 3 saavad oma tooted valmis,
kuid tdotaja 4 mitte, sest temale antud materjaliosal ilmnes kvaliteediprobleem. Nuld
tuli tellida projekti jaoks lisamaterjal, sest juba kasutatud materjali tarnijad ei hlvita.
Hilisemal kontrollil tuvastati, et kui antud projekti toodete jaoks oleks muudetud
valjaldigete jarjekorda, ei oleks materjali kvaliteediprobleem mdjutanud mitte kuidagi
kogu tellimuse valmimist. Siit tulenebki jargmine kitsaskoht - tervikliku lilevaate

puudumine ning ebapiisav materjalide kvaliteedi kontroll.

Positiivse aspektina mainiti standardite loomist. Kui aasta tagasi pidi projektijuht koos
klienditellimusega tditma taiendava tootmistellimuse t6élehe, mis andis juhised, kuidas
toode valmistada, siis tdnaseks on kasutusele voetud mitmed standardid. Standardite
kasutamine voimaldab juba klienditellimuse taitmise hetkel lisada tellimusele eelnevalt
kokku lepitud tdhe- ja numbrikombinatsioonid - terve td6lehe taitmise asemel tuleb
taita vaid Uks lahter tellimusel. Selline muudatus annab juurde aega, et muiigiosakond

saaks rohkem tegeleda oma pdhitegevusega.

Saadaval olevate materjalide hulk ning variatsioonid on tana edukaks miiligitdoks taiesti
piisav. Lai materjalide valik vdimaldab rahuldada ka koige ndudlikumaid
kliendisegmente. Materjalide hinnatase (hind kliendile) on vaga erinev ning reeglina

vastavuses ka selle kvaliteediga.

Tootmisosakonna koosttd ja paindlikkuse osas esines moningaid etteheiteid, mis
peamiselt puudutasid puudulikku infoliikumist: tellimuse valmimise tegelik aeg ning
terviklik vaade. Toodi valja aspekt, et Gks projekt peab olema Uhesuguse kaekirjaga -
Uhe kliendi tooted peaks valmistama liks té6taja. Kahjuks on minevikust naiteid, kus
tootmiskoormuse jaotamiseks on kasutatud all-hankijate teenuseid - valminud tooted
ei ole olnud koik Uhesugused. Samuti margiti dra, et ettevdtte enda tootmise tddlistel
tekib tihti projektidega seoses taiendavaid lisaklisimusi ning tapsustusi, ent all-

hankijatele antud projektide osas mitte.
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Lisa 2. Roomakardina tooprotsessi vaatlus, kokkuvote

Roomakardina valmistamise protsessi tegevused, ajakulu ja raiskavad tegevused.

Aeg Tegevus Kitsaskoht Raiskamine

00:02:30 | tootaja otsib kangast, leiab vale Puudulik markeering 00:02:30

00:03:00 materjali kvaliteedikontroll - -

Materjali vajaduse
00:11:00 kalkuleerimine Dubleeriv tegevus 00:11:00

00:44:30 triikimine ja ettevalmistus Triikraua voolik jaab ette 00:12:00

Omblusmasina

00:07:15 | ®mblemiseks ette valmistamine niidistamine 00:06:00
00:13:25 Kiljedmblused Mittesobiv noel 00:11:00
00:15:50 Allserva omblus Mittesobiv noel 00:13:50

00:15:00 Kvaliteedikontroll, triikimine - -

Tunnelite méarkimine ja
00:25:22 triikimine - -

00:10:00 | ®mblemiseks ette valmistamine | Pole vaba dmblusmasinat 00:10:00

Tunnelite dmblemine, ks

00:14:40 tunnel Mittesobiv noel 00:12:40
Noelte vahetamine,
00:05:00 ettevalmistamine - 00:05:00
Tunnelite dmblemine, ks
00:02:00 tunnel (uus noel) - -

00:07:30 | Tunnelite dmblemine, llejaanud - -

Tunnelite triikimine, kdrguse

00:20:10 kontroll Toolaual pole ruumi 00:03:00
Veluurpaela dmblemine, &éare
00:07:45 ara I6ikamine - -
Ettevalmistused slisteemile
00:07:25 panekuks Susteem kokku teibitud 00:03:35
Varraste sisse panemine, Teibitud otsad vdivad
00:07:45 Omblemine kangast rikkuda 00:01:00
00:23:00 Rdngaste dmblemine - -
Slsteemi (mehhanismi) peale
00:10:40 panemine - -

00:05:20 | Stendi panemine, |16ppviimistlus - -

Kleepsumasina
00:03:00 Pakkimine puudumine 00:00:45

04:22:07 Kokku ajakulu protsessis 01:32:20
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Lisa 3. Roomakardina Omblemise toooperatsioonid

Roomakardina d0mblemise té0operatsioonide planeeritud vs. tegelik ajakulu.

Jrk | To6operatsioon, roomakardin 2,66 m? Norm, min Tegelik, min
Kanga kontroll, mddtmine, I6ikamine, arvutused
1 mootudele, triikimine 00:11:05 00:16:30
2 Véljaldikamine, killgede triikimine 00:11:05]-
3 Kilgede triikimine 00:11:05 00:51:45
4 Kiillgede dmblemine 00:11:05 00:13:25
5 Allserva triikimine 00:11:05]-
6 Allserva dmblemine 00:11:05 00:15:50
Tunnelite méarkimine (koos modtmisega),
7 trilkimine 00:11:05 00:40:22
8 Tunnelite dmblemine 00:11:05 00:39:10
9 Tunnelite triikimine , kdrguse kontroll 00:11:05 00:20:10
10 Veluuri pealedmblemine (valmis toode) 00:11:05 00:07:45
11 Veluuri araldikamine (triikija teeb) 00:11:05]-
12 Varraste sissepanemine (triikija teeb) 00:11:05 00:15:10
13 Vardaotste Omblemine (6mbleja teeb) 00:11:05 |-
14 Rdngaste dmblemine 00:11:05 00:23:00
15 Slsteemi (mehhanismi) peale panemine 00:11:05 00:10:40
Stendi panemine, kontroll, né6ride sidumine,
16 I6ppviimistlus (s.h. Aurutamine) 00:11:05 00:05:20
17 Pakkimine 00:11:05 00:03:00
Kokku 03:08:25 04:22:07

-moddetud koos jargneva tdodoperatsiooniga.
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Lisa 4. Vuaalkardinate tooprotsessi vaatlus, kokkuvote

Vuaalkardinate valmistamise protsessi tegevused, ajakulu ja raiskavad tegevused.

Autor vaatles terve klienditellimuse valmimist, mis koosnes kokku neljast kardinast.

Aeg Tegevus Kitsaskoht Raiskamine
00:22:30 Kanga kontroll ja triikimine Triikraua voolik jaab ette 00:06:20
- Kohvipaus 15 minutit - -

Sobiva pikkusega kardinapaela
00:02:00 mootmine ja I6ikamine - -
Kardinapaela llemise aare kilge
00:17:50 0mblemine - -
Kardinapaela alumise aare kiilge
00:10:20 omblemine - -
Loigatakse kédes hoides,

00:08:00 | Kardinapaela darest kanga ara I6ikamine sisselbike oht 00:03:24
00:07:45 Kardinate valja I6ikamine (2 tk) Laual pole vaba ruumi 00:00:30
- Léunapaus 30 minutit - -

Niitide vajaduse kontroll, ostutellimuse Tootaja ei tegele
00:14:30 koostamine tellimuse taitmisega 00:14:30
Pole vaba dmblusmasinat,
vajalik uuesti niidistada ja
00:22:30 Kardinate kiljedmbluste dmblemine poolida 00:04:45
00:10:55 | Kardina kdrguse kontroll, triikimine laual - -
00:10:00 Kanga kontroll ja triikimine Triikraua voolik jaab ette 00:03:33
00:04:45 | Ulemise &are triikimine, ndelte lisamine - -
Sobiva pikkusega kardinapaela Kardinapaela tuleb otsida,
00:02:50 mootmine ja Idikamine mooddulint kadunud 00:00:55
Kardinapaela llemise aare kilge
00:08:10 omblemine - -
Kardinapaela alumise aare kiilge
00:07:15 omblemine - -
- Kohvipaus 15 minutit - -
Loigatakse kéaes hoides,
00:05:11 | Kardinapaela &drest kanga ara l6ikamine sisseldike oht 00:02:00
00:06:30 Kardinate vélja 16ikamine (2 tk) - -
Omblusmasin vaja uuesti
00:20:15 Kardinate kiljedmbluse dmblemine niidistada 00:03:20
Pole vaba ruumi
00:05:00 | Kardina kdrguse kontroll, triikimine laual triikimiseks 00:00:50
Pakkimislaual ei ole
Kardinapaela klilge konksude lisamine, ruumi, konksuvahe lle
00:06:50 esimene kardin lugemine 00:03:00
Konksuvahede lle kontrollimine ja
00:24:00 arvutamine - -
Kardinapaela kilge konksude lisamine, | Konksuvahe lle lugemine,
00:03:10 teine kardin vaja abivahendit? 00:01:55
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Aeg Tegevus Kitsaskoht Raiskamine
Kardina markeerimine, Noelapistoli ja alaraskuste

00:00:35 alaraskuste lisamine toomine osakonna teisest otsast 00:00:40
Kardinate kilesse pakkimine (2

00:02:20 tk) Vaja kasutada kolleegi abi 00:00:40
Kardinapaela kiilge konksude Konksuvahe kontrollimisel tekib

00:05:00 lisamine, kolmas kardin erinevus 00:03:40
Neljandat kardinat |Opetada ei Projektijuhil vaba pdev, ei saa

01:22:40 saa - erisus infot 01:22:40

Neljas kardin tuleb teha
- kitsamaks! Tellimuse vormistamise viga -
00:03:30 To6ks ette valmistamine Tellimuse vormistamise viga 00:03:30
00:05:00 Kardina kitsamaks Idikamine Tellimuse vormistamise viga 00:05:00
Kardina kiljedmbluse Tellimuse vormistamise viga,

00:06:00 Omblemine masin vaja uuesti niidistada 00:06:00

00:01:30 Kiljedmbluse triikimine Tellimuse vormistamise viga 00:01:30
Kardinapaela kilge konksude Kondimine, vajalike asjade

00:06:00 lisamine, neljas kardin toomine 00:01:40
Kardinate kilesse pakkimine (2 Tootaja otsib teipi ja pakkekilet,

00:03:30 tk) kleepsumasina puudumine 00:01:08

05:36:21 Kokku ajakulu protsessis 02:31:30
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Vuaalkardinate d6mblemise to0operatsioonide planeeritud vs. tegelik ajakulu.

Lisa 5. Vuaalkardinate o6mblemise toooperatsioonid

Jrk. | To6operatsioon, vuaalkardinad, kokku 24,4 m? Standard | Tegelik
Kanga kontroll , mddtmine , 18ikamine , triikimine , kdrguse
1| mdotmine 00:33:55/00:45:35
2 | Esimene dmblemine (pael ja/voi allaar) 00:33:55/00:26:00
3 | Teine dmblemine (pael ja/voi allaar) 00:33:55(00:17:35
4 | Paela alt dra lIoikamine 00:33:55|00:13:11
5 | Kliljedmbluste ettevalmistamine ja 6mblemine 00:33:55/01:08:00
6 | LOpptriikimine , kontroll (visuaalne, mdddud) 00:33:55/00:17:25
7 | Loputood (sh. alaraskused, konksud, paela krousimine) 00:33:55|00:45:35
8 | Pakkimine 00:33:55/00:05:50
9 | Informatsiooni ootamine, ostutellimuse koostamine 00:00:00|01:37:10
Kokku ajakulu 04:31:20]05:36:21
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Lisa 6. Avaeksperdid OU tekstiiliosakonna téotajate rahulolu kiisitlus 2020

«lekstiiltoodete muiidk moodustas 2019. aasta kaibest ~4% (eraldi seisvana).
Tekstiiltooteid sisaldavate tellimuste kdive moodustas ettevotte kogu kaibest 16%.
Samal ajal on tegemist pikima labimisajaga toodetega, kus keskmine toodete
labimisaeg aastal 2019 oli 40 todpaeva ning keskmine hilinemine oli 14 paeva.
Labimisaja all mdistetakse ajavahemikku hetkest, mil klient on kinnitanud tellimuse kuni
hetkeni, mil tema tooted on tootmises valmis saanud. Liiga pikk ldbimisaeg mdjutab

ettevotte rahavoogusid ning pohjustab kaudselt probleeme digeaegsete tarnetega.

Inimressurss ehk ettevotte todtajad on selle kdige olulisem vara. Inimressurssi tuleb
efektiivselt juhtida, to6tajatel peab olema selge eesmark nii enda téoprotsessi kui kogu
ettevotte eesmarkidest. Kédesoleva kisitluse eesmark on koguda andmeid osakonna
todtajate rahulolu ja motivatsiooni kohta. Lisaks kogutakse Uldisi andmeid, mis on
vajalikud hilisema anallusi tépsustamiseks. Kusitluse tulemusi anallusitakse

anondumselt!
Tanan, et leiad aega vastamiseks ning aitad kaasa minu magistritéé valmimisele!™

Vastustes on tddtajate poolt mainitud kolleegide nimed kodeeritud nende esinemise
jarjekorras tahestikuliselt A, B, C, D ja E. Tapsed nimed on autorile teada. Kisitlusele

vastanud tooétajad on kodeeritud a, b, ¢, d, e, fja g.

1|Mis on sinu arvates ettevotte eesmark? Vasta liihidalt paari sonaga.

Teenida véimalikult palju kasumit. Kuid selleks, et seda saada pab olema piisavalt
palju tellimusi.

kasumit teenida

Kasumi teenimine

pakkuda t66d

Pakkuda klientidele ilusaid ja kvaliteetseid tooteid.

Plsida konkurentsis ja olla parem teistest sama ala firmadest. Kasumis olemine
Teenida kasumit

2|Kui kaua oled ettevottes tootanud 6mbluse osakonnas?

kuni Gks aasta

rohkem kui 5 aastat

3-5aastat

kuni Uiks aasta

1-3 aastat

3-5 aastat

1-3 aastat

(= ||| |T|o

||~ |Qa|0 |T|D
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4|Kuidas hindad enda panust osakonna toosse?

5|Kui selge on sulle sinu t60 protsess?

Kuidas hindad enda tooks ette valmistamise taset? (koolitused varasemast ajast,
6|vdljaspool t66d Avaeksperdites)

e
|
T
=
.
s
______—

8|Kelle p6ordud, kui vajad oma t66s abi, juhendamist?

a |A poole.Taon alati nGus aitama ja selline sGbralik.

b |kaastooliste poole

Enamasti todkaaslaste poole, kellel on konkreetse probleemiga kogemus.
¢ |lgakord ei pruugi sama inimene olla.

tookaaslaste poole

A,B,Cja poodi kui vaja

Kolleegide . A on hasti tubli ja kompetentne arvutis,kangastes,t60

f |organiseeremises.

Mina sain Avaekspertides tédtades viga suure teadmiste pagasi. Omblemise
g |tehnoloogiaga sain alati abi D, E ja C.
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Kust saad t66juhised, lilesanded? Kirjelda liihidalt.

Toolehelt kuid paris palju on téolehel ka aegajalt puudusi. Ja siis peab helistama
ja tle kiisima konkreetse inimese kaest(kelle tellimus see on). Kuid kdige pealt
vaatan arvutist. Kuid hea oleks see, kui tédlehed oleksid ilusti ja konkreetselt
tehtud. Siis ei peaks lisaaega kulutama sellele, et uurida kuidas midagi tegema

a |peab.
toolehe votan seina pealt,lootes et on ikka oige rivi ja et ma tohin ikka seda
teha8.siis kui aru ei saa kusin D kaest .tema suunab poodi helistama.vaatan kella
b [kuna pood avatakse et saaks kusida.siis kui info koik olemas hakkan toole.
c |Seinalt tootmistellimused .
d |lldiselt suuline 6petus ja mdned juhendid seinal
e |[Toolehed on ette antud
f |Toolehelt. Kui tekib kiisimusi,siis helistan poodi, et tdpsustada andmeid.
Toojuhiseks oli todleht, erilahenduste puhul tuli kontsulteerida milgiga.
Toojuhiseid jagas ka D, tihti olid suured tellimused mida D operatiivselt kas siis
g |kogu vGi osa meeskonna peale dra jagas.
10| Milliste oskuste arendamisel vajaksid tdiendavat toetust?
Kui on igasugused erikujundusega kardinad vdi roomakad. Siis on vaja rohkem
a |ndu ja abi kusida.
arvuti alast.ei oska ise siit infot otsida alati on vaja otsida moni kaastooline kes
b [minustsel alal targem.oiet ei julge segada ta nagunii utleb et otsi ise
c |Roomakardinate tdpse méotmise tehnikas.
d [arvuti kasutamisel toollesannete jaoks
e |Voiks dmblemist harjutada,roomakardinate valja Idikamusel
f |Arvuti kasutamisel.
Kui ma veel to6taksin avaekspertides siis tehnoloogiliselt vajaksin toetust
Idtkuga roomakate ja viini roomakate tegemisel. Muudes ettapides toetust kui nii
g |eivajaks, vahel kisiks ehk roomakte osas nGu. nt nd6riga ja klapiga roomakad.
11|Milliseid oskusi ja omadusi pead enda tugevusteks?
a |Triikimine,kanga kontrollimine, paksemate ja konkreetsete kangaste dmblemine.
b [kiirus,pikaajaline tootamine ombluses
Lahenduste pakkumine eriliste kardinate puhul. Probleemsete kardinatele
c |lahenduse leidmine, sametkardinate tehnoloogia, Gmblus
d [kasitoolisi oskusi
Hea suhtleja,abivalmis
Kogemusi,kiirust,abivalmidust. Head Iabisaamist kaastootajatega.
f |Kohusetundlikkus.
Oma emotsioonide alla surumist, meeskonnavdimekust, head suhtlemisoskust,
g |tehnoloogilst motlemist
12| Milliseid oskusi ja omadusi pead enda norkusteks?
Vaga ei meeldi dmmelda 6huksei kangaid.Pigem seda lasen teha teistel, kes
saavad selle t66 kiiremini valmis. Sest mida kiiremini ja ilusamini teeb . Seda
a |parem on ju koigile.
b [tapsus,keskendumine.
c |Roomakardinad
d |vOiks kiirem olla
e |Omblust
f |Raske on Gelda "EI" kuigi vahest oleks vaga vajal
g |eksimise korral pikka sisemist analliisimist
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13|Kuivord rahul oled to6keskkonnaga?

Bl

4

Bl

4 |
Bl

B

4

Millega oled rahul? Mis teeb head meelt t661?
Suur pluss on see, et inimesed on ménusad. Eks vahest on ikka mdningaid

a |erimeelsusi, aga see on juloomulik. Neid on igal pool.

b |olen rahul paindliku tooajaga,tookeskonnaga ja kaastoolistega.
c |Tookaaslased.

d |kollektiiv on tore
e

f

8

Hea kollektiiv

Enamus kolleege on toredad ja abivalmis.

Head to66vahendid, head suhted tookaaslastega

15|Millega sa rahul ei ole? Mis ei meeldi ja vajaks parendamist?

Ei meeldi see, et ruumi on natuke vahe. Ja see kindlasti, et kangarullid on kuskil
lauaall ja nende rullide otsad on lauaalt véljas. Sest need kile otsad on vahest
teravad ja voivad 6rnemaid kangaid vigastada. Parem oleks see kui kdik kangad
oleksid konkreetselt Gihes koyhas. Mitte et kai ja otsi Gihe vdi teise lauaalt. Ja
aegajalt ka teisest majas. Suur miinus on see, et triikrauad on ebamugavalt
korgel. Need voiks rippuda trossiga laest alla ning joosta juhe mddda siini. Siis ei
jookseks voolik médda kangast triikimise ajal. See teeb triikimise palju
raskemaks kui koguaeg peab jalgima ja seda voolikut hoidma, et see kangale viga
ei teeks. Suurte rullide lahti IGikamiseks ja (ile vaatamiseks oleks hea kui oleks
kas vOi ainult Ghe laua otsas selline karkass kuhu saab rulli peale tdsta. Ja siis
lihtsalt keriks palju lihtsamalt seda kangast maha, kui nii et kogyuaeg veerete ja
vedi seda rulli Ghest laua otsast teise. Ja vBik olla kas vdi Uiks elektriline
kasiloikur, millega oleks parem |Gigata naiteks sametit. Sest tava kadaridega
IGigates ei tule 16ikus nii sirg kui |dikuriga tuleks. MOotmis slisteemiga peaks ka
midagi vdlja motlema,et oleks mugavam. Sest kui praegult mGddame siis peab
ronima laua peale ja kuidagi upitama. Seda kiill ei ole vaja koguaeg teha, aga
leian kui seda peab tegema,siis voiks seda teha kuidagi mugavamalt. Sest kui
ronida, siis ei tea kunagi millal voib dnnetus lihtsalt juhtuda.Siis vdiks olla veel
korralikud stanged kuhu peale valmis toodangut panna, sest see ks ehitis mis
nurgas on kus on papirullid pandud. Nende peale ei ole just kdige parem
panna.Sest kui palju asju vaja panna siis Uks ots vajub lihtsalt suurema koguse all
a |arajasiis hakkavad kardinad maha kukkuma.

ei ole rahul et pole toetavat ulemust kelle poole poorduda ja ettevalmistamata
tookasud, miks peab ombleja tegelema arvutis otsimise ja helistamisega kui meil
b |onulemus selleks

Otsese juhi suhtumine. Ja tema té6korraldus. Voiks rohkem huvi tunda ja silma
c |peal hoida tootajatel ja probleemidel, mis tekivad.

téovahendite puudulikkus, triikraudade korrasolek ja kasitlemise mugavus

e |triikrauad voiksid paremad olla,kardinate hoiustamine
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Ei ole rahul D suhtumisega . Tihti eirab kiisimustele vastamast, v&i vastab
nipsakalt. Loob pingelise dhkkonna. Vahel tundub,et tunneb rodmu kui saab
kellelegi halvasti delda.(A viga super oleks sellel kohal).Uhest triikrauast on
puudus.Tootajaid kiill rohkem juurde ei ole vaja. Sest neid kahte inimest kes
sagei lastega kodus haiguslehel viibisid,meil enam ei ole. Muidu hakkame pigem
Uksteise jarel ootama. T6od ei ole vaja ka nii palju védlja anda,ei maksa alahinnata
f [meie vGimeid!

Mu pikkus on napilt Gle 160 cm ja triikimisstisteemid olid liiga kdrgel, tuli alati
kikivarvukil triikrauda upitada. Kuna triikraud oli raske siis tihtipeale olid dlas
valud. Teine asi mis oli halvasti, et karinaid triikides langesid kardinad
vahekoridori kust kaidi duest 1abi maja, pappide allapanek vottis igapaevaselt
oma aja, oleks vaja paremat lahendust, ikka juhtus osakonnas kus kardinad said
g |hooolimata ettevaatusabindudest mustaks.

Kuivord ergonoomiline on sinu tookeskkond?

(Ergonoomika ehk ergonoomia on teadus inimesele kdige soodsamatest
tegevusviisidest, -vahenditest ja -keskkonnast, mis tagavad tegevuse voimalikult
16(suure...

4
4
3
—
Bl
4 |

17|Mida saaks ergonoomika valdkonnas paremini teha? kirjelda liihidalt.

Nagu eelnevalt juba kirjutasin, et moned asjad tuleks teist moodi teha. See
kisimus, et mida peaks muutma.

o |

triikrauad saavad poolest paevast tuhjaks,on ju olemas parem varjant

Parem triikimissysteem

triikraudadele liikuvad juhtmed , valgustus korralik, dmblusmasinate taha
korralikud toolid

Triikrauad on korgel

Esimese asjana siiski igale lauale korras triikraud! Ka valgustus,pikemat aega 3
laevalgustit rivist valjas.

g |Triikimisisteem trossiga paigaldada

18|Kuidas veendud valmistatud toote kvaliteedis? Kirjelda liihidalt.

Tuleb vaadata kas kangas on korras,6mblused on otse.Kas niit on tapselt dige
a [valitud.

meil on tukitoo ,kontrollime ainult enda tehtud operatsiooni.kui viga naen juhin
kaastootaja tahelepanu sellele

Vaatan yle ja mdddan yle.

kontrollin silmadega Ule, vajadusel mdddan

o |Q|0 |T

Kui toode on valmis siis kontrollin veelkord.

Korrektsed O0mblused,praagi igeaegses avastamises. Korralik jarelviimistlus e.
f [Triikimine

Tood alustades kontrollin kanga, osad kardinad labivad stendil viimistluse ja
g |lGlevaatuse. Kindlasti ka enne pakendamist vaatan, et toode vastaks kvaliteedile.
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19

Mis on ettevotte toodete kvaliteedi normtase? Kui palju voib toode ette antud
maootudest erineda?

Mina leian, et kdik vdiks olla nii nagu ette nahtud. Kuid on okei kui mingi 0.1mm

a |on kéikumine. Mdned laiemal ja suuremal asjal vBiks dkki natuke rohkem olla.

b |[Imm

c |[+1mm

d [tdpselt peab olema koik

e |Tuleb teha etteantud modtude jargi

f [+-0,01
Hea aga on arenemiskohti. M&&tudelt ei lubatud osakonnas jareleandmisi teha.
Kill on aga juhtunud kus kangas triikides niiskust saades ja hiljem kuivades
tdmbab kokku. Ning teine murekoht md&tudel on kui kardinad on rasked(nt 5m

g |kardinad) v&i venivad(nt.pitsid)

20|Kuidas veendud materjali kvaliteedis? Kirjelda liihidalt.
Vaadata kangas korralikult Gle ja kui midagi ei meeldi,siis kiisida kellegi teise

a |arvamust.Ja siis otsustada kas sobib v&i tuleb tellida uus kangas.

b |kontrollime laua peal vaadates,moni viga aga nahtav ainult labi valguse
Vaatluse teel. Kas on praak ja milline kangas on oma omadustelt, et siis vastav

c [tootlemisviis valida

d [md&dtes kontrollin silmadega kanga lle laua peal, vajadusel ka vastu valgust
Enne dmblemist tuleb teha kanga kontroll
KGige esimese asjana vaadata lile kangas, et tuvastada kas esineb praaki vm
defekte. Kas kogus vastab tellitule.

g |Koheselt peale kanga pakist valja votmist kontrollid kanga lle

21|Kust voi kellelt saad tapset infot tellimuse kohta? Kirjelda lihidalt.
Kui toolehelt ei saa, siis vaatan noomi. Ja kui seal ka ikkagi pole midagi tapsemalt

a |kirjutatud. Siis peab helistama ja uurima.

b |loen tellimuslehelt,kui midagi jaab segaseks helistan poodi

c |Ise lahen vaatan noomist ja kui seal infot pole siis ise helistan

d [todlehtede pealt, kiisimuste korral kisin lle tellimuse koostajalt

e |Etteantud tellimus lehed

f |Kas helistades poodi ja kiisida sellelt kes tédlehe tegi voi A-It!

g |Mdaugihaldurilt véi osakonnajuhilt

22|Kuivord efektiivseks hindad kogu osakonna t66d?

a |4

b |B

c |3

d |4

e |5

f |4

g (4

23|Kui hasti tunned osakonnas valmistatavaid tooteid?

a |4

b |5

c |4

d |4

e (4

f [5

g |4
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24| Kuidas hindad tookeskkonna sisekliimat?

27|Kas sooviksid midagi omalt poolt juurde lisada? Kui jah, siis mida?

Arvan, et hetkel sai juba kéik kiisimuste vastustesse kirja pandu. Ja hetkel ei
a |meenurohkem midagi. Kuid kui meenub kiill, siis teada annan kellegile .

b |eisoovi

tellimuste info vGiks olla selgem, et ei peaks uurima tellimuse koostajalt pidevalt
Ule kuna see votab omajagu aega

ei

Tegelikult meeldis varasem tookorraldus rohkem,kus votsid todlehe ja tegid
otsast Idpuni ise. Kuu I18pus oligi see tehtud t606 just sinu enda té6tasu. Samas ise
tegid, ise vastutasid. Antud juhul kasutab moni kurjast seda, et las teised
teevad,ma lasen tana |6dvalt ,istun parem telefonis. VGi siis kahes

f |[grupis,aeglasemad ja kiiremad.

Kui on dGmblusosakonnas kangas mille puhul on teada kokkutdmbuvus voi liigne
venivus siis votta sellised kangad valikust valja, ma ei liialda kui ttlen et venivast
pitsist pdevakardinate dmblemisel kulub topelt aeg vorreldes nt dekoma
porcelan creami vuaalist pdevakardina tegemisel. Sellistest kangastest toodete

g |mudk kahandab ettevotte voimalikku teenitavat kasumit.
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Lisa 7. Olevikupuu

24 21

26

Ettevdte on Tootmine ei

kulutanud
ressursse
tulu saamata.

Mutgiosakonna
koormus kasvah.

ole
kuluefektiivne.

25 23

Mulgiosakond
tegeleb klientide
tagasi
saamisega.

Kliendid nduavad
tellimuste eest
raha tagasi.

22

Kliendid on
rahulolematud.

20

(Veel rohkem)
tellimusi
hilinevad.

19

13

Osakonna Materjalide
té6 on saabumine
i i hilineb
organiseerimata. weelgh.

11 10 ( 18 )
B Veel
Toataja eitegele Tellimuse Materjalide rohkem)
tellimuse taitmise tarneaeg on Tarnijad ei
valmistamisega. vead. liiga pikk. valjasta
> SRR M kaupa.
4 o ( 16 )
e 8
e - Tootaja ii
Tadtaja ei = ot Tarnijatele on
4 ootab Ebapiisav Tootaja kasutab (veel rohkem)
leia 5 = ehaefektiivseid 3
materiali vaba kvaliteedikontroll. toovatteid arveid
Jali. téGkohta. S tasumata.

< 7 15
Materjali Materjal on Tadtaja on Kaibevahendite
markeering ladustatud !
on ebapiisav. valesse asukohta juhendamata. nappus.

27

28

Tellimusel ei ole Ruumi Csakonna
kogu vajalikku puudus protsessid on
informatsiooni. osakonnas. puudulikud.

14

Esineb (veelgi
rohkem)
tellimuste
vormistamise
vigu.

Allikas: koostatud autori poolt
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Lisa 8. Sotsiaalmeedia kiisitluse tulemused

Autor viis sotsiaalmeedia platvormil Facebooki grupis ,, Sisekujunduse jutunurk :) Ehitus,
remont, sisustus, disain jne.“ labi valikvastustega kisitluse, mille eesmargiks oli
valideerida tootmisosakonna tdOhususe probleemide lahendamiseks planeeritud
lahenduse kehtivust. Nimetatud grupp valiti seet6ttu, et sel on ligi 35 000 liiget, kus
hulgas on suur hulk inimesi, kel on varasem kogemus eritellimusel valmistatud
toodetega. Eritellimusel valmistatud tooted on tellimuspdhise tootmistsikli véljund.
Autor sOnastas lihikese juhtumi ning palus grupi liikkmetel valida valikvastuste seast

sobivaim.

»Tellite endale toote, mis valmistatakse just sinu soovide jargi. Mis tootega tegu on, ei
oma siinkohal tahtsust. Lepite muljaga kokku tarneajas, tasud (osalise) ettemaksu ning
ldahed koju oma toodet ootama. Moned paevad enne lubatud tahtaja saabumist votab
miuUja sinuga uuesti Uhendust, kuid uudised ei ole head - kahjuks likkub tarneaeg
edasi. Mllja pohjendab viisakalt ara, millest see kdik tingitud on ning loodab omalt
poolt mdistvale suhtumisele. Sulle pakutakse taiendavat boonust, toote koju toomist
jms hivesid. Milja on darmiselt sobralik, rahulik ja suudab vastata pea koikidele su
klsimustele jattes mulje, nagu oleksid tema jaoks hetkel kdige-kdige olulisem inimene
siin maamuna peal. Uuendatud téhtaja saabudes enam mingeid probleeme ei ole ning

kdik sujub suureparaselt.

Minu kisimus nlid! Kas oled siiski tellimuse esitamisega ja teenusega rahul, kuigi

tellimuse tditmisega ldks esialgselt lubatust kauem aega?"

Kisitlus oli aktiivhe vahemikus 14.05-16.05.2020. a ning sellele vastas 436 inimest.

Vastuste jagunemine on kujutatud joonisel jargneval lehekdljel.

Valikvastus ,,Muu" sisaldas taiendavat selgitust: Olen rahul, kui toode vastab ootustele
ning midja poolt antud lubadused digeaegselt taidetakse. Seega voib vastusevariandi

~Muu" arvestada tinglikult ,Jah, olen™ vastuste alla.
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Muu Ei ole
Nii ja naa 3% 1%
6%

lah, olen
90%

® Jah, olen ® Nii janaa = Muu Ei ole

Valikvastus ,Nii ja naa" sisaldas taiendavat selgitust: Palun lisa paar sdna pdhjenduseks

kommentaariumi. Vastajate lisatud kommentaarid olid jargmised:

See ju oleneb taiesti, et kas tarneaeg pikeneb nadala vdi hoopis mitu kuud voi
veel rohkem? Samuti ndustun eelpool mainituga, et sdltub toote kategooriast
ikka ka suurel maaral.

Minu tisler ei ole kunagi votnud ettemaksu

soltub tootest.

sOltub uuest tarneajast. Kas on nadal voi kuu.

Nt kapp/kummut +2n oodata pole probleemi.

Aga naiteks katuseplekk voi seina/porandaplaadid kui puudu jaab algsest lubatud
tarneajast hiljem katte saada veits nadi.

Oleme rahul teenindusega, kuigi oli viivitus. Naudime tdiega oma uut kooki.
Just see on oluline, et milja ise votab Ghendust ja selgitab olukorda - see on
vaga oluline positiivse ostukogemuse kujunemisel minu jaoks. Olen elanud |abi
olukorra, kus paar paeva enne tarneaja taitumist votsin ise mitjaga Ghendust
ja soovisin teada, kas kdik on jous ning mis kella ajal vdiks tarne minuni jouda.
Siis aga selgus, et oih - KUU aega nihkub ja me vaga vabandame. See oli
pettumus, sest selleks hetkeks olime oma juba tasutud kaupa ootanud kaks
kuud. Loppkokkuvdttes jaime siiski enam-vdhem rahule, aga mdru maitse jai
ikkagi.

Kahjuks on selline kditumine omane vaga paljudele suurtele online
sisustuspoodidele, ei ole kunagi saanud toodet lubatud ajal. Erandiks on ainult x
(ettevote autorile teada), kes tdesti on tarneaegadest kinni pidanud.

See on selline olukord, kus tuleb 6elda, et see tadiesti oleneb tootest. Naiteks 3

nadalat kauem valisust oodata on pikk aeg, kui on soov siseviimistlus |Idpetada
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ja muu elamine on justkui valmis. Uhte kédgikapi ust oodata on liiga pikk aeg 3
kuud. Aga kui on tegemist mingi kummuti vms tootega, siis vast ei oleks see nii
hull, kui toode hilineb

vOi naiteks vannitoa remont. Kui oleks kasil ja peaks kuu aeg dusikabiini
ootama, siis ajaks ikka narvi ja Ukski hivitus ei aitaks rahuloluks. Voi wc-pott
vms. Aga kdik muu, mis pole esmatahtis, siis poleks hullu.

Hea on muidugi et midja votab ise Ghendust - et ei pea ise miitjat taga ajama,
uurima ja halvemal juhul veel kahtlema kogu Urituses.

Soltub uuest tarneajast- kas 3 paeva, 3 nadalat voi 3 kuud.
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Lisa 9. Tulevikupuu

21

Tootmine
on
Kuluefektiivne.

20

(Veelgi rohkem)
tellimust saavad
tahtajaks
valmis.

19

13

(Aina vahem)
materjalide
saabumine hilineb.

Osakonna
téd on
organiseeritud.

1 0 PP 17
Tobtaia Tellimuse Materjalide Giiayaneny
c:ﬁ;fise taitmise tarneaeg on véljjasta
valmistamisega. vigu ei ole. optimaaine. kaupa.
—
12 22 16 )
4 Tadtaja ei g = Tugevdada (Aina
lootsin e pea pea ootama Kvaliteedikontroll Jagtajakasutab koostood vahemstele)
kulutama aega b efektiivseid bivat tarnijatele on
materjali otsimisele. N .Ya 4 on hea. toovétteid. t ?2 I‘;a ] arveid
tédkohta. CHRHEI tasumata.

15

6 7
i Materjal on R
Materjal on Todtajad on "
korrektselt kf‘i‘ﬁ:‘zﬂ o néutekohaselt n}:albue:igire‘?;i
markeeritud. SR juhendatud. PP :

(; 25 26
Tellimusel Ruumi OsakGnTiE
v:jglli(:%;o puudus protsessid on

G osakonnas. korrigeeritud.

14

Mudgitellimused
on korrektselt
vormistatud.

24
Vigade
juurpéhjused
on selged ja
lahendatud.

23

Reklamatsioonide
registrer on
kohandatud tegelike
vajadustega.
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