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MOISTED

Kaéesolevas peatiikis on toodud vilja to0s kasutatavate moistete seletused.

FMCG (Fast Moving Consumer Goods) — esmatarbekaubad.

Lean — kuluséistliku protsessijuhtimise teooria, mille eesmérk on eemaldada protsessidest

védrtust mitteloovad tegevused ja raiskamine.

Miiiigiarendaja — isik, kes tdotab analiiiisitavas ettevottes, kelle todiilesanneteks on
tellimuste vormistamine, kaupade véljapanek, miiligikohapohised ldbirdékimised

klientidega.

Votmeklient — kliendid, kes on oluliseimal kohal ettevotte kliendibaasis. Kliendid, kellel

on suur kasvu- ja mahupotentsiaal.

Horeca klient — klient, kes on oma drimudelilt baar, 66klubi, restoran, pubi, lounge, hotell

v01 moOni meelelahutusasutus.

Vétmeklientide miitigiarendaja — todtaja, kes on spetsialiseerunud ainult votmekliendi

staatuses olevate klientidega.

Horeca miitigiarendaja — to6taja, kes on spetsialiseerunud ainult Horeca sektoris olevat

klientidega.

Mix miitigiarendaja — to6taja, kes tegeleb koigi kliendiformaatidega, sealhulgas Horeca,

votmekliendid, tanklad, kioskid, kohalikud véikepoed jne.

Master data — andmed ja info, mis kirjeldavad kodige olulisemaid é&rilisi pdhiandmeid, nagu

tootajad, kliendibaas, tooted jne millele pohineb kogu ettevotte alus.

Planogramm — kaupluse riiulil olevate toodete paiknemise visuaal



LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva 10putdd eesmdrgiks on optimeerida FMCG sektoris opereeriva rahvusvahelise
miiligiettevotte miiiigiosakonna igapdevatood. Uuritava ettevotte ndol on tegemist rahvusvahelise
kontserniga, mille pohitegevusalaks on karastus ja alkohoolsete jookide miiiik ning turundus enam
kui 2500-le jaekliendile Eestis. T60s kasutatakse autori empiirilisi kogemusi, lean teooria
pohimdtteid ning protseduurianaliiiisi. Miiligiesindajate tegevuste mdistmiseks on aluseks voetud

nende todpédevade praktiline ajamddtmine.

Magistritoo teema aktuaalsust illustreerib jackaubanduse, eriti FMCG sektori, suur puutepunkt
koigi esmatarbekaupu tarbivate inimeste igapidevaeluga. Mida suurem on tarbimine, seda suurem
on ka tootjate ja miiiijate maht ning kasum. Ettevotete jaoks on iilimalt oluline pakkuda oma
tooteid konkurentidega vdrreldes parema hinna ja véljapanekuga. Eesmirk on viia kaupluses
ostuotsust langetava tarbijani toode, mis tundub talle hinna ja véirtuse suhtes vastuvoetav.
Konkurentsis pilisimine nduab mitmeid strateegilisi otsuseid — I0pptarbijale aktsepteeritava
hinnataseme pakkumiseks ja sealjuures kasumi maksimeerimiseks tuleb hoida opereerimiskulud

kvaliteedis kaotamata voimalikult madalal.

Loputdd eesmirgiks on saavutada kokkuhoid késitletava ettevotte miiligiosakonna kuludelt ilma,
et peaks tegema jareleandmisi t66 kvaliteedis ja miiligimahus ning parandada klienditeeninduse

taset kohtades, mis tooks ettevottele suuremat kasu.

Vétmesonad: FMCG, lean, protseduurianaliiiis



SISSEJUHATUS

Kéesolev magistritoo radgib jaekaubanduses tegutsevast hulgimiiiigi ettevottest ning selle
miiiigiosakonna todkorraldusest. Koik inimesed, kes tarbivad igapdevaselt esmatarbekaupu,
puutuvad paratamatult kokku jaeckaubandusega. See tihendab, et teema on aktuaalne peaaegu
koigile iihiskonna litkmetele. Jaekaubanduses kdib &ari igapdevaselt ja suurtes mahtudes.
Jaekaubandusettevotete miitigitulu suurenes 2018. aasta mértsis eelmise aasta mértsiga vorreldes
piisivhindades 1%. 2018. aasta mirtsis oli jackaubandusettevotete miitigitulu 565,6 miljonit eurot.
Kui veebruaris suurenes miitigitulu eelmise aasta sama kuuga vorreldes 3%, siis mértsis kasv veidi
aeglustus. Vorreldes eelmise kuuga suurenes maértsis jackaubandusettevotete miitigitulu 14%.
Sesoonselt ja kalendaarselt korrigeeritud andmete pdhjal oli kasv 1%. 2018. aasta kolme kuuga
(jaanuar—maérts) suurenes jaeckaubandusettevotete miiiigitulu eelmise aasta vastava perioodiga

vorreldes 1%. (Eesti Statistikaamet, pressiteade nr 45 2018)

Vaib julgelt viita, et iga drilise organisatsiooni eesmérk on teenida kasumit oma omanikele — voi
vihemalt nii peaks see olema. Uheks kindlaks viisiks on miiiigimahtude suurendamine mille juures
vihendatakse opereerimiskulusid. Kauba pakkumisel l1&dbivad hulgimiiiijad, brdndiomanikud ja
tootjad mitmeid protsesse ja tegevusi, mida on vdoimalik oma toodangu jaekliendile soodsamatel
tingimustel miiiimiseks optimeerida. Kéesolev t66 keskendub FMCG sektoris jookide tootmise ja
edasimiilimisega tegeleva ettevote miiligiosakonna t60 optimeerimisele, mis voimaldab tagada

soodsamad opereerimiskulud ja edestada sellega konkureerivaid ettevotteid.

Pakkumine turul on tihe ja konkurents aina kasvab. Ka esmatarbekaupade pakkujad pingutavad
igapdevaselt, et turul sarnaseid kaupu pakkuvaid ettevdtteid edestada. Uheks suureks viljakutseks
on probleemiks on pidevalt kasvavad hinnad, mis vdhendavad ostukorvide suurust ning mdjutavad

miilijate kasumit.

Kasvav surve tdhususele ndeb ette kdigi oluliste ressursside maksimaalset rakendamist. Sealjuures
on téhtis, et organisatsioonide poolt tehtud valikud ja tegutsemine oleks pohjalikult 1abi moeldud
(Tepp 2012, 11). Uheks edu vdtmeks, et tootja portfellis olevad tooted ka reaalselt tarbijateni
jouaksid, on histi toimiva miiligimeeskonna olemasolu, kes aitab turul ettevdtte poolt seatud

strateegiaid ellu viia. Miiligimeeskond on joud, mis tekitab toodete olemasolu ja kittesaadavuse



turul. Peamiseks eesmirgiks on seejuures oma ettevotte strateegiate elluviimine paremini kui seda

suudavad konkurendid.

Miiligimeeskonna mdiste all peetakse erialakirjanduses silmas inimeste gruppi, kes on
motiveeritud tditma iihist iilesannet. Ideaalses olukorras vastab meeskonna kéitumine indiviidi
kaitumisele, kus energia on suunatud kindlale eesmirgile ja tegutsetakse ette seatud tulemuse
saavutamise nimel. Hea meeskonna toimimise peamised tunnused on selgelt ja arusaadavalt seatud
eesmadrgid, meeskonnaliikmete rollide modistmine, tihised tunded, motivatsioon, piihendumus ja

meelestatus koostoole. (Rajagopal 2008, 70)

Autori eesmérgiks on vélja uurida kuidas saab kokku hoida opereerimiskuludelt miiiigiosakonnas,
ilma, et selle all kannataks kasumlikkus ja teeninduskvaliteet. Kuigi vaieldamatult on viimastel
aastatel toimunud jaemiiligi turul suured muudatused, ei ole koOnealuses organisatsioonis
miitigiosakonna struktuuri viimase 5 aasta jooksul muudetud. Leidmaks vastust kiisimusele,
kuidas kasutada miiligiosakonna ressursse kdige tohusamalt, kasutab autor lean teooriat ja
keskendub seal protseduurianaliiiisile. Analiiiisi aluseks votab autor miitigiesindajate ajamoddtmise
tooajal, et saada aru millistest tegevustest koosneb tddtaja pdev. Teiseks uurib autor vastavalt
ajamOdtmisele miiiigiesindajate tegevusi erinevates kauplustes, et méédrata &dra viimaste
kasvupotentsiaal ning vajadus miiligiesindajate kiilastuse jdrele, mille omakorda vdtab autor kokku

ettepanekutega protseduuri parandamiseks.

To66 koosneb kolmest pohiosast. Esimeses osas kirjeldab autor ldhemalt vaatlusalust ettevotet,
miiligiosakonna struktuuri ja tasusiisteemi ning teeb iilevaate turust, millel ettevote tegutseb. Teises
peatiikis uurib autor kulusééstlikku teooriat, selle alustalasid, teoreetilist kdsitlust ning kasutust
erinevates valdkondades. Samuti toob vélja eelnevalt kaitstud 16pu- ja uurimistood kulusédstliku
teooria rakendamisest erinevates FMCG organisatsioonides Eestis ja mujal maailmas. Lisaks
kirjeldab autor protseduurianaliilisi pohimdtteid, millele pdhineb kéesoleva t66 teoreetiline alus.
Kolmandas peatiikis analiilisib autor kvalitatiivsel uuringul saadud ajamodtmise andmeid ning
rakendab tulemuste analiiiisil kulusééstlikkuse teooriat. Kolmanda peatiiki 16pus teeb autor

jareldused ja ettepanekud edasiseks kasumlikuks miitigitooks, mis holmab vajadust:
1) saavutada kokkuhoid opereerimiskuludelt,

2) tosta klienditeeninduse kvaliteeti kohtades, kus analiilisi tulemusel on tuvastatud

puudujddke ning

3) siilitada miiligimaht ja tdsta kasumlikkust.



1. ETTEVOTTE JA TURU TUTVUSTUS

Selleks, et saada ette pilt ettevottest ja uuritavast osakonnast, on autor jirgevas peatiikis
kirjeldanud vaatlusalust firmat ja uurinud ldhemalt miiiigiosakonna motivatsiooniprogrammi, et
saada aru tootavate inimeste tasusiisteemist. Lisaks on autor kirjeldanud turgu, kus ettevote
tegutseb, et analiiiisil arvestada prioriteetidega, kuhupoole peaks suunduma, et to6protseduurid

oleksid kdige tdhusamad.

1.1. Uuritava ettevotte tutvustus

Uuritav ettevote on suurimaid ettevotteid karastusjoogitoostuses ja kange alkoholi edasimiiiija
mitmele maailmakuulsale brindile. Ettevote on Eestis tegutsenud alates aastast 2002. Kontserni

tegevus ulatub 28 riiki, teenindades rohkem kui 600 miljonit inimest. (Ettevotte koduleht)

Ettevotte Eesti haru eesmérk on olla oma klientide eelistatuim tarnija ja teostatakse erinevaid

miiiigi- ja turundusprogramme rohkem kui 2500 kliendi toetuseks, kes miilivad tooteid tarbijatele.

Konealune ettevote miiiib ja turustab FMCG (esmatarbekaubad) sektoris laias valikus jooke, kattes

enamus kaubanduskanalid nagu hiiper- ja supermarketid, tanklad, kioskid, Horeca & hulgilaod.

Ettevottes to6tab 112 inimest, kuues erinevas osakonnas- miilik, turundus, personal, logistika,
finants, avalikud suhted. Struktuuri jargi on tegemist funktsionaalse struktuuriga, kus igat

osakonda juhtiv vastava valdkonna tippjuht (vt Joonis 1.1.)

Baltikumi

peadirektor

1
| T I J T |
Baltikumi Baltikumi Baltikumi Baltikumi Baltikumi Baltikumi
personalijuht Jll turundusjuht madigijuht logistikajuht finantsjuht suhete juht

Joonis 1.1. Tippjuhtkonna funktsionaalne struktuur
Allikas: Autori koostatud



Kuna kiesolev t66 keskendub miiligiosakonna t66 optimeerimises, siis edaspidi keskendub autor

miitigiosakonnale.

Kohalikku miitigiosakonda juhib riigi miitigijuht, kes allub otse Baltikumi miitigijuhile. Joonisel

1.2. on kujutatud ettevotte Eesti miiligiosakonna struktuur.

Eesti mudgijuht

Piirkondlik Piirkondlik
migijuht PGhja- miitigijuht Louna-
Eesti Eesti

Muugimeeskonna Muugimeeskonna
juht Parnu ja juht Tartu ja Ida-
saared Eesti

Muugimeeskonna Miigimeeskonna
juht Tallinn | juht Tallinn Il

Muugiesindajad (5) Muugiesindajad (5) Miulgiesindajad (5) Muugiesindajad (6)

Joonis 1.2. Miiiigiosakonna struktuur
Allikas: Autori koostatud

Jooniselt ndeme, et osakonnas to6tab kokku 28 inimest, kelledest 2 on piirkondlikud miitigijuhid,
kus iiks vastutab Louna-Eesti, Hiilumaa ja Saaremaa ning teine Pohja-Eesti piirkonna eest.
Piirkondlike miitigijuhtide iilesanne on ettevotte strateegiliste eesmérkide lahti tdlgendamine
miitigimeeskondadele ja veendumine, et &rilised plaanid saavad ellu viidud ja seatud eesmérgid
tdidetud. Modlemale piirkondlikule miiiigijuhile allub omakorda kaks miitigimeeskonna juhti, kes
on vastutavad miiligiesindajate eest. Miiligimeeskonna juhtide iilesanne on organiseerida ja
kontrollida oma meeskondade t66 tulemusi, plaanide tdituvust ja vajadusel puhkuste andmine
meeskonnaliikmetele. Meeskonnajuhtide iilesanne on ka oma korge moraali ja
motivatsioonitaseme hoidmine oma meeskonnas, ning nende jadlgimine turul, juhendamine ja
treenimine. Miiligiesindajate iilesanne omakorda on oma piirkonna miiiigiringi arendamine
vastavalt ettevotte miitigi eesmérkidele ja drilistele strateegiatele. To6iilesanneteks on ettevotte
toodete ettemiiiik klientidele, toodete miiligipindadele vélja panemine, uute toodete ja kampaaniate
tutvustamine ja kliendisuhte loomine, et todandja oleks eelistatud tarnijate nimekirjas. T6O

korraldus néeb ette, et vihemalt 80% ajast peaks miitigiarendaja viibima kontorist viljaspool, viies
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jaemiitigi klientide juures ellu ettevotte eesmirke. Igapédevaselt jdlgivad miiligiarendajad

pievaaruannet, mis genereerib neile kéesoleva péeva kiilastust vajavad kliendid.

Lisaks miiligiarendajatele todtab ettevottes ka nelja litkmeline telefonimiitigi osakond, kelle
iilesanne on toetada miiiligiarendajaid, kes igapédevaselt turul t66d teevad. Telefonimiiiigi t66 on
jaotatud kaheks: sissetulevatele konedele vastamine ja vélja helistamine, ehk igapéevaselt
klientidele konede tegemine, et telefoni teel tellimusi vormistada. Juhul kui miiiigiarendaja ei joua
mingil pohjusel oma kliente kiilastatud, siis helistab telefonimiilik ja sisestab tellimuse
miiligiarendaja eest. Sissetulevate konede puhul on kindlaks méidratud hulk kliente, kes helistavad

ise sobival pdeval ja teevad tellimuse, ilma, et vajaks miiligiarendaja visiiti.

1.1.1. Miiiigiosakonna motivatsioon ja tulemustasu

Selleks, et miiligiosakond tootaks motiveeritult ja eesmérkide tditmine oleks reaalsem, on
ettevottes kehtestatud tulemustasude siisteem. Miiligimeeskonna tohusust moddetakse tldiste
tulemuste modtmisega (miitigimaht, turuosa jne), millega tegelevad miiiigiinimesed oma
osakonnas igapdevaselt. Enamasti kasutatakse ja soovitatakse kasutada miitigimahtu, turuosa,
kulutdhusust, kasumimééra kasvatamist ja vara tootlust. Lisaks finantsilistele parameetritele

moddetakse miiligiosakonna tohusust ka kliendirahulolu kaudu. (Nigel 2002, 379)

Tulemustasu on seotud mingi konkreetse eelnevalt kokku lepitud eesmirgi voi tulemuse
saavutamisega. Kuid tulemuse mddtmiseks peavad samuti olema selged reeglid ja mdlemale
osapoolele arusaadavad mooddikud. Tulemustasu puhul on mdddikute seadmisel kaks peamist

kriteeriumi:
e Millise perioodi alusel (kuu, kvartal, poolaasta, aasta, projekti pikkus)

e Millise nditaja alusel (kasum, kdive, turuosa, finantsnditajad, kvalifikatsiooni tdous

eesmadrkide tiitmine, hea driidee/ratsionaliseerimisettepaneku eest)
(Personalijuhtimise késiraamat 2012, 310)

Koik eelpool nimetatud on esindatud ka uuritava ettevotte tulemustasu siisteemis. Kui alustada
hierarhialt kdige kdrgemalt positsioonilt, siis Eesti miiligijuhi tulemustasuks on tema aastaboonus,
mis makstakse vilja vastavalt eelneva kalendriaasta toosoorituste eest. Piirkondlikel miiiigijuhtidel
on 30% palgast tulemustasust soltuv. See tdhendab, et kaks kuud makstakse palga pohiosa, mis on

70% kogu palgast, ning kolmandal kuul eelneva kvartali tulemustasu, vastavalt piistitatud
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eesmarkidele. Mdddikuks on 4 erinevat eesmirki, mis annavad koik vordselt 25% kogu

tulemustasust (vt Tabel 1.1.).

Tabel 1.1. Piirkondlike miiligijuhtide tulemustasu siisteem (€)

Pohipalk | Tulemustasu (100%) | Tootasu

700 300 1000

1. kuu 700 700
2. kuu 700 700
3. kuu 700 300+300+300 1600

Allikas: Maandi, Sumeri 2017, 8

Vodimalik on mdnda alasooritatud eesmirki kompenseerida teise iile sooritatud eesmérgiga, kuid

vilja ei maksta iile 130% saavutatud eesmérki.

Piirkondlike miitigijuhtide alluvuses olevatele miiligimeeskondade juhtidele ja nende alluvuses
olevatele miiiigiesindajatele on vilja tootatud igakuine tulemustasu siisteem. Eesmérgid
tuletatakse piirkondlike miiligijuhtide kolme kuu eesmérkidest, ning mdddetakse igakuiselt. Kui
piirkondlikel miitigijuhtidele on tulemuspalga osakaal kogutasust 30%, siis miiligimeeskonna
juhtidel ja miitigiesindajatel on tulemustasu osakaal 40%, ning pShiosa 60%. Siisteem ja pohimdte
on sama, nagu piirkondlikel miitigijuhtidel, kus tulemustasu maksmise eesmirgid on jaotatud nelja
erinevasse kategooriasse, milledest suurima osa annab miiligimahu saavutamine (60% kogu
eesmadrgist) ja viaiksema osa jooksvad ja muudetavad eesmirgid eesmérgid (3 tk). Autor on eelpool

nimetatud siisteemi kujutanud tabelis 1.2.

Tabel 1.2. Miiligimeeskonna juhtide ja miiligiarendajate tulemustasu siisteem (€)

Pohipalk | Tulemustasu Tulemustasu 2 | Tulemustasu 3 | Tulemustasu 4 | Tootasu
miiiigimaht (20%) (10%) (10%)
(60%)

600 240 80 40 40 1000

Allikas: Maandi, Sumeri 2017, 8
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Suurem tulemustasu osakaal on miiiigiesindajatel ja miiligimeeskonnajuhtidel sellepédrast, et olles
pidevalt kontaktis turul toimuvaga, on nende reageerimiskiirus kdrgem ja voimalus oma tulemust
otseselt mdjutada oluliselt suurem, kui valdavalt kontoris strateegilisi otsuseid tegeval

piirkondlikul miitigijuhil. (Maandi, Sumeri 2017, 8)

1.2. FMCG turu iilevaade ja trendid

FMCG (Fast-Moving Consumer Goods) toodeteks peetakse kaupu, mida miiiiakse suhteliselt
kiiresti, madala hinnaga, ning mida inimesed vajavad igapdevaselt. Nendeks toodeteks on erinevad
kaubad, mida saab osta toidukauplustest ja apteekidest. Ndidetena voib vilja tuua pakendatud ja
pakendamata toit, joogid, hiigieeni- ja pesuvahendid ning mitmed erinevad tarbeesemed. Mitmetel
FMCG toodetel on suhteliselt lithike realiseerimistihtaeg (valmistoit, liha, kala), mis tdhendab, et
nende roteerumine kauplustes peab olema kiire, et tagada parima kvaliteediga kaup, maksimaalne
kasum ning minimaalne riknemine. Mdningatel toodetel, nagu pakendatud toit, maiustused,
joogid, kiitinlad, ravimid on realiseerimisaeg pikem, mis tdhendab ka suuremaid kaubavarusid
kauplustes, mis omakorda vihem riknemisi ja tihtilugu ka vdiksemaid mahakandmisi, mis teeb

nende ettevotete protsessid lihtsamaks, andes rohkem ruumi eksimusteks.

Innovatsioon on iiks tdhtsamaid osasid FMCG turust. Selleks, et piisida konkurentsis on vajalik
pidev uuendus, mis véljendub pidevates turunduskampaaniates, pakendite muutuses,
kommunikatsioonis tarbijatele ja ka uute voimaluste otsimises, kuidas koige edukamalt viia oma

toode kauplusesse ja sealt edasi tarbijale.

Jaeketid nagu Selver, Coop, Maxima, Rimi, Prisma on omandamas aina suuremat téhtsust kogu
Eesti FMCG kaubanduse osakaalust, jittes kdrvale erakauplused ja véikesed maapoed, mis endid
sulgevad kui ldhedusse on tekkimas mdni jaeketi kauplus. Selle pohjuseks on jaekettide pakutavad
soodsamad hinnad ja laiem sortimendivalik, kui kohalik kaupmees suudab pakkuda. Seda fakti

toestab omaltpoolt ka pidev kaubanduspindade kasv ja kaupluste vahenemine (vt Joonis 1.3.)
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Joonis 1.3. Jaekaubanduspindade muutus viimase 8 aasta jooksul
Allikas: Nielsen Universe raport 2018, ettevotte sisesed dokumendid

Viimase 8 aasta jooksul on toimunud moderniseerimine, ehk miiiigipind jaeckaubanduses on
suurenenud 55%, kusjuures kaupluste arv on vihenenud 17% vdrra (Joonis 1.3.). Selle pdhjuseks
viiksemate kaupluste sulgemine, ning suurte kaubanduskeskuste teke, kes suudavad pakkuda
suuremat kaubavalikut ja soodsamat hinda, kui viikekaupmees. Seda trendi illustreerib Joonis 1.4.,
kust on nidha, et vorreldes aastaid 2008 ja 2016, on suurima kasvu teinud hiipermarketid ja suured
supermarketid (kauplused, kus on miiiigipinda enam kui 1000 m?). Nimetatud kanalis on olnud
kaubanduspinna kasv tervelt 16%, moodustades niilid tipselt pool Eesti jaeckaubanduse
miitigipinnast. Kdik teised kaupluse tiiiibid on aga langeva trendiga, mis viitab otseselt tarbijate
eelistusele kiilastada suuri hiiper- ja supermarketeid. Suhteliselt stabiilset osakaalu omavad
apteegid ja tanklad, kuis kohalike toidupoodide (pindalaga kuni 100 m?) arv on kahanenud tervelt

8% vorra.
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B Kohalikud toidupoed (<100 m2) Vaikesed hiipermarketid (100 - 1000 m2)
B Hupermarketid (1000 m2)

Joonis 1.4. Kaupluse tiilipide muutus turul
Allikas: Nielsen Universe raport 2018, ettevotte sisesed dokumendid

Kui vaadata jackaubanduse osakaalu kaubanduskettide kaupa (vt Joonis 1.5.), siis ndeme, et Eestis
81% kogu FMCG sektori kéibest tehakse kdigest viie jaeketi kauplustes. Selline tulemus viitab
otseselt vajadusele suunata kogu miiiigitegevus nimetatud kettidele selleks, et oleks kaetud suurem
osa FMCQG turust. Lisaks tuleb jooniselt vilja, et {ihe aastaga on viie pohitegija kaupluste arv
kasvanud tervelt 8 poe vOrra, mis viitab jatkuvale trendile liikkumaks suuremate kaubanduspindade
poole. Jooniselt ndeme, et Coop on oma kaupluste arvu suurendanud iihe kapluse vorra,
Kaubamaja/Selver 3 kaupluse, Rimi iihe ja Prisma ning Maxima on jddnud samale tasemele.
Siinkohal ei nde autor iihtegi pohjust, miks peaks see trend muutuma, vaid prognoosib sarnase

trendi jatkumist ka jargnevatel aastatel.
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Prisma I
Kaubamaja/Selver -

¥
TOP 5 moodustab 81% kogu FMCG " 2017 ®2016

kaupluste arvust

Joonis 1.5. Kaubanduskettide osakaal jackaubanduses
Allikas: Nielsen Universe raport 2018, ettevotte sisesed dokumendid

Kuna uuritavas miiiigiettevottes ei ole miitigiosakonnas muudatusi tehtud viimase viie aasta
jooksul, siis on ilmne, et fookus ei ole suunatud digesse kohta, vaid tehakse miiiigivisiite vastavalt

vanadele viljakujunenud harjumustele.
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2. TEOORIA JA METOODIKA

2.1. Kulusiastlikkuse teooria ajalugu

Lean teooriat ehk nn kulusdistlikkuse teooriat seostatakse tihti Toyotaga ning voib delda, et
Toyota meeskond on teinud palju selleks, et arendada /ean selliseks nagu me teda hetkel tunneme.
Sellised modisted nagu standardiseerimine, protsessi voog (flow) ja isegi védrtus, mida soovib
16pptarbija, olid koigile teada ammu enne seda, kui Toyota need mdisted 1940-ndate 16pus ja
1950-ndate alguses kasutusele vottis. Toyota suutis muuta nende sdnade tdhendust nii, et need said
osaks protsessist, mida nimetati kui Toyota Production System (TPS) ehk Toyota tootmissiisteem

ning mille pohimdtteid hakati 1990-datel nimetama /ean teooriaks. (Eaton 2013, 4)

Peale teist maailmasdda oli Jaapan véga raskes majanduslikus olukorras. Valitses suur puudus
mitmetest ressurssidest nagu kogemustega téotajad, maa, rahaline kapital jne. Toimivad ettevotted
seisid probleemi ees, kust saada edasi toimimiseks vajalikke ressursse. Uheks dlekdrreks oli
tegevusprotsesside optimeerimine. Masstootmine ja tootearendus hakkas majandusele kaasa
aitama ning tehastel oli vaja suurendada joudlust. Selline olukord tekitas vajaduse lean tootmise
jarele ning seda eriti Toyotas. (Tsdgankova 2014, 7) Keerulises majanduslikus olukorras olles
hakkas Toyota arendama oma tootmissiisteemi (TPS) lean keskkonnas. TPS arenes vélja kahe
pohimotte kooslusest. Esimene neist tulenes Henry Ford-i raamatust Today and Tomorrow, mis
kirjeldas kuidas autode koosteliini tdhusamaks muuta ning teine supermarketite toimimise
siisteemist Ameerika Uhendriikidest. Viimane pdhimdte sisaldas endas teooriat, kuidas tagada
pidevalt toodete olemasolu vastavalt tarbijate soovidele. Toyota tdlgendas seda pohimdtet
tootmisesse timber kui pidevat materjalide olemasolu vastavalt sdidukite koosteliini vajadusele.
See pohimote andis Toyotale vastavalt ndudlusele pideva materjalide pealevoolu, et toimiks
torgete ja kadudeta koosteliin. Noudlusele vastavat pakkumist ja torgeteta protsessi nimetati pull
system-iks ehk tombesiisteemiks. (/bid., 7) Termini lean, nagu me seda tdnapédeval tunneme,

véljakujunemiseks ldks veel mitmeid aastaid, arenguid ja viljakutsed, mis rikastasid teooriat

16



mitmete tdiendavate kontseptsioonidega nagu tahtmatute vigade viltimine (mistake proofing,
poka yoke), tootmise téiuslikkus (fotal productive maintanence), vairtusahela kaardistamine

(value stream mapping) ja teised. (Eaton 2013, 4).

Taiichi Ohno, kes on Toyota tootmissiisteemi rajaja, on vilja toonud seitse raiskamise tiiitipi. Need
on pdhikohad, kus tuleks raiskamist vihendada, et saavutada véartuse tdus ja /lean teooria edu (vt

Tabel 2.1.)

Tabel 2.1. Seitse raiskamise tiiiipi ja nende seletused

Raiskamise tiilip Selgitus

Uletootmine Toodetakse voi tellitakse liiga palju vara. Ei arvestata klientide
tellimusi, et ajastada tootmine vastavalt tellimustele. Pohjustab liigset
toojoukulu ja suurenenud kulutusi hoiustamisele. Peetakse kdige
"tosisemaks" raiskamiseks, kuna tekib vajadus tdiendavate
toormaterjalide jérele, kulub rohkem ressurssi kiitlemisele ja
tileméddrane laovaru tekitab laopinna koormamist.

Ootamine Kaupluse tootajad, kes ootavad jargmise t60 tegemist, kuna neile on
seatud vale tookoormus. Millegi voi kellegi jérgi ootamine takistab
protsesside kulgu ja tekitab seetdttu tileliigset raiskamist

Ebavajalik Igasugune asjade jargi litkumine ja ulatamine tekitab {ileliigset ajakulu

liigutamine ja vOib pohjutada ka toodangu kvaliteedi langust. Tootajate
ebavajalikud liigutused t60 ajal, mis pikendavad t66 sooritamise aega.

Ulemérane Ebavajalike tegevuste tegemine, tulenevalt madalast kvaiteedist voi

tootlemine ebatohusast protseduurist. Viljendub mingi t66 tegemises rohkem, kui
vaja.

Laovarud Toormaterjali, valmis kauba ja t66s oleva toodangu iileliigne laovaru.

Harilikult iiletootmise tagajédrg, millega piilitakse peita tarnijate hiliseid
saadetisi, kehva planeerimist ja seadmete rikki minemist. Pohjustab
laovarude ja transpordikulude kasvu.

Transport Valmistoodangu, toormaterjali v3i todprotsessi kdigus fiilisiliste asjade
iileliigne liigutamine, mis tuleneb 1dbi motlemata asjade, ruumide,
tookohtade paigutusest.

Defektid ja | Defektiga toodete tootmine. Toyota tootmissiisteem ndeb igat defekti
eksimused kui voimalust muuta protsessi paremaks, kui probleemi.

Allikas: Aljunaidi, Samuel (2014, 3); autori koostatud

Toyotat peetakse ja tunnustatakse kui /ean teooria epitoomi. Toyota on /ean-i dppimise kultuuri
loonud kdikidel ettevotte tasemetel ja on jatkusuutlikult seda arendanud igapievaselt koiges, mida
nad teevad. Toyotat on saatnud tohutu kasv ja finantsiline edu ning ettevotte on olnud kasumlik

aastatel 1950 — 2013, vilja arvatud 2009. (Sisson, Elshennawy 2015, 263)
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Raamatut ,,Masin, mis muutis maailma“ (,,The Maschine That Changed the World*) peetakse lean
teooria itheks olulisemaks tdnapdevaseid juhtimispohimdtteid tutvustavaks teoseks. Raamat raégib
Jaapani autotdostusest ja Toyota tootmissiisteemist (Toyota Production System). Lean on ld4nelik
nimi Toyota tootmissiisteemile. Nimetatud raamat, aga ei anna konkreetset seletust mdistele, kiill
aga saab teada protsessid, tOoriistad ja tehnikad kuidas eemaldada raiskamine ja tekitada

sadstlikkus. (Aljunaidi, Samuel 2014, 2).

Muda on Jaapani termin raiskamisele ja saab defineerida kui iikskoik millist inimtegevust, mis
tarbib ressursse, aga ei anna vadrtust. Vaartus on aga raiskamise vastand, mida tekitatakse siis, kui
raiskamist pohjustavaid tegevusi vidhendatakse voi lisatakse tegevusi ja teenuseid, mis lisavad

kliendi poolt soovitud véirtust. (/bid., 3)

2.2. Lean motlemise teoreetiline Kéasitlus

Lean motlemine on midagi sellist, mida on kdige parem Oppida lébi praktika ja eksperimentide.
Koolitustelt saadud info annab teoreetilise arusaamise, terminoloogia ja toovahendid, kuid seda
praktikas kasutama hakates vOib peagi ilmneda, et teooria voib olla véga erinev sellest, mis
reaalsuses juhtuma hakkab. (Eaton 2013, 2) See tdhendab, et lean ei toimi, kui teatakse ainult
teooriat. Eelnevad teoreetiliste ja praktiliste kogemuste puudumisel voib tekkida palju tagasilodke.
Lean ei ole tooriistakomplekt, millega saab asju parandada vaid pigem tegevuste folosoofia. Lean'i
pohieesmirk on nn priigi ehk mittevajalike tegevuste eemaldamine, keskendudes kliendile
lisavéértuse loomisele ning jétkusuutliku ja konkurentsivoimelise dri edasiarendamisele. (Denyse,
Tjahjono 2009, 2) Lean annab eelised, millega edestada oma konkurente, hoida kokku kulusid ja
elimineerida koik, mis on ebavajalik. Selle teoreetiline pdhimdte on maksimeerida kliendile
antavat viirtust minimeerides sealjuures raiskamist. Uheks vdimaluseks on kaardistada tegevused
vooskeemina, mille analiiiisil eemaldatakse koik liilid ja tegevused, mis ei loo védrtust. Niimoodi

luuakse ahel, mis on seotud tihedalt kdrge véértusega jirjestikustest tegevustest. (Azyan et al.

2017, 3)

Kuigi lean teooria on kindlatele reeglitele pdhinev siisteem, mida on kasutatud aastakiimneid
erinevates drivaldkondades, ei ole iihest raamistikku ja ldhenemist, mida jilgides saavutatakse

tulemus (Aljunaidi, Samuel 2014, 2).
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Lean on end tdestanud organisatsioonijuhtimise mudel, mida on kasutatud erinevates
arivaldkondades ja teenustes ning seda motlemist iseloomustab viis peamist pdhimotet (Alves. et

al 2012, 219):
1. luua kliendile lisavaartust

2. kaardistada protseduurid

(98]

luua pidev protsesside voog
4. tekitada tombesiisteem (pull system)
5. piitielda tdiuslikkuse poole.

Mida pikaajalisemalt organisatsioon lean teooriat kasutab, seda suuremat lisavairtust see annab.
Lean teooria rakendamine ettevotte tegevuses ei ole iihekordne projekt, vaid pidev protsess
maksimaalse tulemuse saavutamiseks. Mida kauem /ean teooriat rakendatakse, seda tulemuslikum

see on. (Wickramasinghe 2017, 535).

Lean pdhimdtete elluviimisel peab silmas pidama eesmaérki rahuldada kliendi vajadusi nii, et
eemaldatakse kdik ebaoluline, vélditakse raiskamist ja lisatakse lisavdirtust tulemi tekkeprotsessi.
Ebavajaliku ehk no. raiskamisena on késitletavad koik tegevused, mis votavad aega, kuid ei anna
lisavéértust ei kliendile ega ka teenusepakkuja driprotsessidele. Lisavdartust voib omakorda
defineerida kui tegevust, mille eest klient on ndus maksma, kuna see néib olevat mingi probleemi

lahendamiseks hiddavajalik. (Barber, S., et a/ 2008, 155)

Lean teooria edukas ja jatkusuutlik rakendamine voimaldab organisatsioonil tosta vastutustunnet,
olla kiirem ja ldhemal oma klientidele ning lisada ldbipaistvust oma suhetele partneritega

(Dombrowski, Malrony 2017, 325)

2.3. Kulusiaistlikkuse teooria kasutamine mujal maailmas FMCG sektoris

Alates 1990. aastast on /ean teooria kasutamine hakanud laienema erinevatesse drivaldkondadesse
ile maailma. Kasutust on leidnud see seadmete tootmises, lennutddstuses, tervisehoius ja toidu
ettevotetes. (Aljunaidi, A., Samuel, A.S. 2014, 2) Selleks, et saada teada, mil moel on FMCG
sektoris lean teooriat kasutatud, toob autor vélja ndited, kus on vaatluse alla vdetud kdnealune

sektor, lean teooria kasutamine ja selle tulemused.
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FMCG-d peetakse Business-to-Consumer kategooriaks, mis tdhendab, et selles on viga oluline
teha vahet kliendil ja tarbijal. Miiiijad on harilikult tootjad voi hulgimiitijad, kliendid on reeglina
jaemiitijad, kes miilivad oma kaupu tarbijatele. Sellest tulenevalt liili, kes vaartust loob, on
jaekliendi klient, ehk 10pptarbija, kes ostab toote jaemiiiigist. Kuna toodete pakkujaid on oluliselt
rohkem, kui jaekliente, siis iseloomustatakse suhet hulgimiiiijate ja jackettide vahel kui pidevat
sOjatandrit, kus kdib pidev hinnasdda. See sunnib hulgimiiiijaid vdhendama oma kulusid, et olla
pidevas konkurentsis. (/bid., 4)

On tehtud erinevaid uuringuid lean teooria kasutamisest FMCG sektoris. Uhes neist (Aljunaidi,
A., Samuel, A.S.) on vélja toodud viie erineva kategooria (karastusjoogid, suupisted, pakendatud
kiipsetised, hiigieenivahendid ja maiustused) toodete juhtumiuuringud. Tulemusena selgus, et
koikides kategooriates saab ilma suuremate probleemideta kasutada kuute raiskamise tiilipi
seitsmest. Ainuke muda, mis ei tditnud oma eesmarki tdielikult oli ,,Defektid ja eksimused®, kuna
selle vilistamiseks tehti enamus protseduurid 1dbi juba eelneva kuue raiskamise tiitibi puhul, ning
ei peetud oluliseks seda eraldi FMCG sektoris kasutada. Konealune uurimus tdestas, et
kulusdidstliku motlemise kasutamine FMCG sektoris on voimalik ja digustatud, kuna 14bi selle
tekitatakse vajalikku lisavaartust. Olulise punktina toodi vilja, e¢ FMCG sektoris saab kasutada
enamus lean tooriistu (poka yoke, value stream mapping, protseduurianaliiiis, kaizen, jne), kuid
moned neid vodivad tekitada ajutiselt rohkem raiskamist, kui kasu. Sellest tulenevalt on vajalik
Oigete tooriistade valik, tulenevalt protsessi eriparadest. (/bid., 4)

Kodige paremaid tulemusi FMCG sektoris saavutati joudluses, kvaliteedis, klienditeeninduses ja
kulude vihendamises to6joule ja kaubavarudele, ning uurimus toestas, et lean teooria rakendamine
on FMCQG sektoris asjakohane, kuid nagu eelpool mainitud, on vajalik teha dige tdoriistade valik,

et saavutada maksimaalne tulemus. (/bid., 4)

Per Bondeson ja Stefan Liss (2016) uurivad oma to6s ,,Kulusééstlikust tootmisest ja jatkusuutliku
tarneahela loomisest FMCG sektoris* kuidas saavutada tootmise tdhusus 1dbi /lean motlemise ja
kuidas toimib FMCG sektori ettevote jatkusuutlikult. Peamiseks uurimiskiisimuseks tekkis
autoritel kuidas FMCG sektoris vihendada raiskamist ja saavutada jatkusuutlik tootmine. Oma
t60s uurisid autorid kahte juhtumiuuringut, kus iiks oli l&bi viidud karastusjoogi ettevotte Coca-
Cola Enterprise juures ja teine Rootsi kohaliku dlle ja karastusjoogi tootja Spendrups andmetel.
To66 tulemusena selgus, et vaatluse all olnud ettevotte ei suutnud rakendada tdies mahus /lean
teoreetilisi aluseid. Ettevdtte erinesid ka oma eesmirkide seadmise pohimotetest, kus borsiettevote
Coca-Cola Enterprise tegi liihiajalisi plaane ja eraomanduses olev Spendrups pikaajalisi. See

omakorda viitab sellele, et kuigi mdlemad vaatluse all olevad ettevotted tegelevad samas
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valdkonnas ja samal turul, siis ei saa neile rakendada samu pShimotteid. Takistuseks voib osutuda
Coca-Cola Enterprise’i lithiajaline strateegia, mis pidevalt muutudes voib tekitada raiskamist.
Lean pohimotted on oma olemuselt jdigad ja protsessid toimuvad minimaalsete vajalike
ressurssidega. Kui pidevalt muutub strateegia, siis on suurenenud oht ka kadudele, kuna ei suudeta
vajaliku kiirusega reageerida. Uheks peamiseks lean teooria tiieliku rakendamise takistuseks oli
ka ettevotete toodangu sesoone tarbimine. Suveperioodil kasvasid mahud kuni kahekordseks,
vorreldes talvise perioodiga, mis takistab iihese siisteemi loomist ja vajab juhtimises pidevalt
muudatusi. Kokkuvotvalt pakkusid autorid vélja, et arendama peab tdmbele (promote pull
production) pdhinevat tootmist, ehk klientide kéest on vajalik saada ndudluse kogused vdimalikult
vara kitte, selleks et tootmist optimeerida, ning tuleb tdiustada miitigikoguste prognoose, et oleks
voimalikult tdpne info tootmisele.

Tabelis 2.2. on vilja toodud peamised lean teooria kasutamise eelised ja esile kerkida voivad ohud

FMCG sektoris.

Tabel 2.2. Lean teooria kasutamise eelised ja ohud

Eelised Ohud

Tootlikkuse tohususe tdstmine Vale votetega rakendamise puhul voib ebadnnestuda
Raiskamise vihendamine Koik /ean tooriistad ei pruugi sobida

Kulude vihendamine Mboned too6tajad voivad kaotada tookoha

T66j0u vahendamine Suurenenud koolituste vajadus, et tagada edu

Laopinna vihendamine -

Kwvaliteedi tostmine -

Klindisuhete parandamine —

Tootajate arendamine -

Tookeskkonna parandamine —

Organisatsiooni jatkusuutlik kasv | —

Allikas: Aljunaidi, Samuel, 2014

Tabelist selgub, et eeliseid on oluliselt rohkem, kui ohte, seega autor leiab, et vdimalus eduks on

oluliselt korgem, kui oht labikukkumiseks. Vajalik on ainult digete lean tooriistade valik.
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2.4. Kulusaastlikuse teooria kasutamine Eestis

Peamise probleemina lean teooria kasutusele votmises toob Aleksandr Miina (2012) oma
doktoritdos vélja selle, et Eesti ettevotted ei tea kust alustada juurutamisprotsessi, millised sammud
on olulised edu saavutamiseks ja kuidas protsessi organiseerida. Lisaks on ettevotetel hirm
kulusdidstliku motlemise juurutamise ees — nad ei ole kindlad, kas kulusééstlikule motlemisele

kulutatud raha annab konkreetseid tulemusi ja parandab votmemoddikuid.

Eestis on /ean teooria kasutust leidnud mitmes valdkonnas. Maarja Roomet (2017) on oma

magistritods vélja toonud mitmeid kaitstud 16putdod kuluséddstliku mdtlemise teemadel:

Tabel 2.3. Lean teooria kasutamine Eestis

Autor (aasta), Too pealkiri To60 sisu/tulem
asutus

Aleksandr  Miina | Kuluséistliku motlemise | Lean pohimdtete mudel, mis dpetab

(2012), TTU rakendamise kriitilised | seda samm-sammult kasutama ning
edufaktorid Eesti | igapdevases to0s rakendama.
tootmisettevdtetes

Tamara Lean implementation in Estonian | Lean pohimdtete mudel, mis aitab

Tsdgankova SMEs based on the example of | seda kasutada ning rakendada véikese

(2014), TTU the company Narva Tes Plus ja keskmise suurusega ettevotetes.

Kasif =~ Mahmood | Lean approach in Manufacturing | Uuriti lean todriistade kasutamist nii

(2014), TTU and Service Sectors tootmise kui ka teenindussektoris.

Tulemusena leidis autor, et koige
tadhtsam on ettevotte soov panustada.

Aleksander Mulin

Kulusidastliku tootmise votete

Uuriti lean-i kasutamist

(2016), TTU valik ja rakendamine | tootmisettevottes, analiiiisides kolme
tootmisettevottes AS Tikkurila | juhtumit. Kulud vidhenesid igaiihes
nditel neist.

Kadri Allik (2016), | Kulusédastlik mdtlemine Eesti | Uuriti  lean-i  teenindussektoris,

TTU teenindusettevdtetes tulemina valmis kuluséastliku

motlemise  rakendamise  juhised
teenindusettevatetele.

Karin Ventsel | Kuluséistliku motlemise | Uuriti lean kasutamist

(2016), TTU rakendamine hulgikaubanduses | hulgikaubanduses, selgusid
Tridens AS niitel olulisemad probleemid ning

raiskamised, pakuti erinevaid
lahendusi

Maria  Grigorjeva | Vdirtusahela tohustamine | Késitleti kulusddstliku mdtlemise

(2017), TTU postiteenuste valdkonnas rakendamist postiteenuste

valdkonnas. Saavutati eesmaérgid,
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milleks olid kulude vdhendamine ja
labimiskiiruse tostmine.

Kadri Kaasik | Juhtumiuuring kulusdéstliku | Uuriti  kulusddstliku ~ motlemise
(2015), TTU motlemise jarjepidevast | jarjepidevat rakendamist. Selgusid
rakendamisest kriitilised edutegurid ning eeldused
jarjepidevuse saavutamiseks
Tanel Joala (2014), | Efektiivsuse tostmise | Tavakauba maanteetranspordi
TTKK voimalused lean | analiiiis ettevdttes ETS Logistics OU,
juhtimisfilosoofia abil ETS | kitsaskohtade eemaldamine.
Logistics OU néitel
Veiko Salumaa | Jaotuskulude vihendamine | Tutvustati, analiiiisiti ning toodi vilja
(2015), TTKK Draka Keila Cables AS niitel parendusettepanekud  jaotuskulude
vihendamiseks ettevottes  Draka
Keila Cables AS.
Oksana Remets | Eestisisene kokku- ja jaotusveo | Eesmérgiks oli  vidlja  tootada
(2016), TTKK kulude optimeerimine ACE | eestisisese kokku- ja jaotusveo
Logistics Estonia AS néitel strateegia, mis aitaks alandada

kulusid, vidhendamata kvaliteeti.
Autor koostas optimeerimismudeli.

Allikas: Roomet (2017, 17)

Néeme, et lean teooriat on rakendatud peamiselt tootmisettevotetes, kuid on leitud kasutust ka
teenindussektoris, postiteenustes, maanteetranspordis ja logistikas ning ka hulgikaubanduses.
Lean teooria arengule Eestis on kaasa aidanud Aleksandr Miina (2012), kes on vilja té6tanud
materjali, millele tuginedes saavad ettevotted moelda voi planeerida kulusédéstlike ideede
juurutamist oma tegevustes. Sellest voib jareldada, et lean teooria kasutamine ei ole vodras ega

tundmatu Eesti ettevotetele ja positiivse tulemuse voib saavutada igas valdkonnas.

Siinkohal kirjeldab autor Ildhemalt kahte Eestis kaitstud 1oput6od, kus iiks kirjeldab
hulgikaubanduses ja teine teeninduse valdkonnas kasutatud kulusédastlikku mdtlemist.
Hulgikaubandus on otseselt seotud jackaubandusega, kuna lébi hulgimiilijate toimub enamus
FMCG kaupade liikumine jackaubandusse. Ka teeninduse pool on otseselt seotud kdesoleva t66
pohieesmirgiga, kuna analiilisitavad objektid on miiligiarendajad, kelle igapdevaste todlilesannete
hulka kuulub klienditeenindus. Molemad 16putd6d on tehtud Eesti ettevotete néitel, ning toetavad

oma teooriaga kdesoleva t06 pohieesmérke.

Karin Ventsel (2016) on oma magistritoés ,,Kulusddstliku motlemise rakendamine
hulgikaubanduses Tridens AS nditel“ eesmirgiks votnud selgitada millised on podhilised

probleemid ja raiskamised Eesti hulgikaubanduses ning késitleda kulusédéstliku mdtlemise
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rakendamise voimalusi. Magistritods kasutati kiisimustele vastuste leidmiseks kvalitatiivseid
uurimismeetodeid — andmeid koguti kiisitluste, intervjuude ja tulemuskaardi koostamise kaudu.
Autor leidis oma t66s, et kulusddstlikku mdtlemist on hulgikaubanduses iildiselt viga vihe
kasutatud ning veelgi vdhem rakendatud. Nimetatud t66 tulemusena selgusid neli peamist

probleemi, millega tuleb hulgikaubanduses tegeleda:

1. dikteeriv jackaubandus

2. tagastused klientidelt

3. osakondade vahelised kommunikatsiooniprobleemid
4

ebatdhusad protsessid

Lisaks leidis autor, et koigi sektorite raiskamised on iildjoontes sarnased ja iiksteisega
kohaldatavad. Hulgikaubanduse puhul tuli vilja kahte eri tiiiipi raiskamise tegevusi. Uheks neist
on vadrtust mitte lisavaks, kuid vajalikud raiskamised — laovarud, t66liste ebavajalik litkumine ja
ka kaupade liigne liigutamine. Neid tuleks vdimaluse korral vihendada, kuni 16puks saab need
raiskamised kdrvaldada. Teise tegevuse all ehk védrtust mitte lisavaks ja koheselt eemaldamist
vajavaks tegevuseks toi autor vélja kaupade valesti komplekteerimist, vigu andmesisestusel,
dubleerimist, ebavajalik raportite koostamist ja teiste jarel ootamist. Need tegevused soovitas autor

koheselt ettevottel korvaldada.

Magistritod tulemusena esitas autor oma ettevottele ettepanekud esinenud probleemide

lahendamiseks kulusddstliku motlemise pohimotete ja todriistadega.

Teise nditena toob autor vilja Ivar Lindstomi (2016) magistritoo teemal ,,Kulusddstliku motteviisi
rakendamise seos Pesupanda OU tulemuslikkusega®. Ivar Lindstrémi (Ibid) leiab oma tdds, et
kuluséaastlikku motteviisi on rohkem rakendatud tootmises, selle kasutamist teeninduses on vihem
praktiseeritud ja ka vdhem uuritud. Veelgi vdhem on uuritud kulusédéstliku motteviisi rakendamist
organisatsioonis, mille tegevus sisaldab nii tootmis- kui ka teenindusorganisatsiooni elemente.
Uheks peamiseks uurimisiilesandeks on autor votnud vilja selgitada kulusdistliku mdtteviisi
eripdra teeninduses. Tulemuse saamiseks kasutas autor magistritdos kvalitatiivset ja kvantitatiivset
uurimismeetodit. Kvalitatiivsetest meetoditest kasutati osalusuuringut, mille puhul uurija viibis
uuritavas keskkonnas ja osales ise aktiivselt uuritava keskkonna probleemide lahendamisel.
Kvantitatiivse uuringu kohapealt vordleb autor t66s ettevotte eelnevate perioodide kulunditajaid
(t66jou-, elektrienergia- ja veekulud), ettevotte miitigitulu, kasumit ja finantsnditajaid. Autor
kogub ja analiiiisib kasutatavate uurimismetoodikatega mitmesuguseid erinevaid andmeid ja saab

tervikliku ja mitmekiilgse iilevaate kulusédéstliku motteviisi juurutamisest.
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Tulemusena ilmnes, et kulusdastliku motteviisi rakendamine teeninduses on vOrdlemisi sarnane
tootmisettevotetega, kuid teeninduse puhul tuleb arvestada kliendi ja klienditeeninduse suurema
tdhtsusega. Teeninduses ei ole vdimalik niivord inimeste t60d tehnoloogiaga asendada, kuid
ometigi saab leida voimalusi, kuidas vihendada raiskamisi inimt66 juures. Ivar Lindstrom (/bid)
leiab veel, et vdga olulisel kohal on todtajate koolitamine ja arendamine. Kuna teeninduses on
vihem korratavaid protsesse, siis vdivad olla kulusddstliku mdtteviisi rakendamise vdimalused
viiksemad, kuid ometigi tuleb ka teeninduses kulusddstlikku mdtteviisi rakendada ettevotet kui

tervikut silmas pidades.

Kahes niites vilja toodud téhelepanekuid kasutab oma t60s ka kéesoleva t66 autor. Olulisteks
aspektideks on raiskamise vihendamine inimtdd juures ja protsesside tohustamine. Kriitilise
tdhtsusega on ka Ivar Lindstomi tdhelepanek vajadusest tootajaid pidevalt koolitada, kuna pidevalt
muutuvas keskkonnas on vaja olla kursis viimaste trendidega. Kui tehnoloogilised vahendid on

voimelised end 14bi tarkvara uuenduste tdiustama, siis ei tohi dra unustada ka inimeste arendamist.

2.5. Kvalitatiivne ja kvantitatiivne uurimismeetod

Arutlusi kvantitatiivse ja kvalitatiivse uurimuse erinevustest on peetud pikka aega. Neid erinevusi
on piilitud kujutada mitmeti: esitades dihhotoomilisena, kandes tabelisse vordlevalt kummagi
lahenemisviisi tlitipilisemaid tunnuseid, koostades tekstidena loetelusid ja kirjeldusi mdlemast
suunast. Neid kahte suunda on piilitud eristada pohiliselt kahel wviisil: rohutades iihelt poolt
erinevusi uurimispraktikas (pragmaatiline kaalutlus) ja teiselt poolt erinevusi pohimottelistes

kiisimustes. (Hirsijarvi et al 2004, 150-151)

Uurimuses nagu igapdevases eluski on huvi suunatud molemale teabeliigile. Argielus kiisime tihti:
Kui palju? Kui sageli? Mitu? Mis ajal? Kui raske? Kui kaugele? Vajame kvantitatiivset teavet.
Samuti huvitavad meid asjad, mida ei saa kvantitatiivselt moota. Kas raamat on ponev? Kas film

on huvitav? Kas uued naabrid on meeldivad inimesed? Kas vein on hea? Kas riietus on moekas?

Jne (Ibid., 151)

Laherand (2008) on vilja toonud kvalitatiivsete ja kvantitatiivsete uurimismeetodite eesmaérkide,

andmekogumise ja jarelduste tegemise pdhijooned (vt Tabel 2.3.).
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Tabel 2.3. Kvalitatiivne ja kvantitatiivne meetod

Kvalitatiivsed meetodid

Kwvantitatiivsed meetodid

Eesmairk

Saada terviklikku empiirilist
andmestikku, mis hdlmaks ka
kvalitatiivseid ~ ja  detaile
1seloomustavaid seiku.

Saada
objektiivseid
andmeid tépselt
objektide kohta.

voimalikult
empiirilisi
piiritletud

Andmekogumine

Uurimismaterjal
meetodiga, mis voimaldab
ilalnimetatud eesmarki
saavutada, nt
osalusvaatlusega, vaba
intervjuu, riihmavestlusega,
autobiograafiate kogumisega.

kogutakse

Uurimismaterjal ~ kogutakse
sellise meetodiga, mis
voimaldab kvantitatiivset,
arvulist modtmist ja
modtmistulemuste saamist (nt
siistemaatiline vaatlus, testid,
fiisioloogilised =~ mdodtmised
ning standardiseeritud
ankeedid).

Jarelduste tegemine

Uurimismaterjalist voib
jareldusi teha ilma statistilisi
vahendeid kasutamata, ehkki
neid voidakse mingil mééral
ka kasutada (nt protsente).

Jareldused tehakse
uurimismaterjali  statistilise
analiiiisi pdhjal, kasutades nt
tunnuste aritmeetilisi
keskmisi, korrelatsioone ja
faktoranaliiiisi.

Allikas: Laherand 2008, 21

Kvalitatiivsete uuringute tidpne defineerimine on keerukas ning kirjanduses voib kohata

mitmesuguseid mairatlusi. Néiteks erinevate internetisdnastike jérgi on kvalitatiivsed uuringud

sellised uuringud (/bid., 15),

vastata eelkodige kiisimusele miks

kus ollakse huvitatud erinevate kditumismustrite alla peidetud protsessidest ning piititakse

e mis holmavad detailseid sonalisi karakteristikute, juhtumite ja tingimuste kirjeldusi ning

kus andmete kogumiseks kasutatakse tavalist vaatlust, intervjuud voi dokumendi analiiiisi

o kus uuritakse inimesi voi slisteeme nendega suheldes vai neid regulaarselt jalgides

¢ kus andmeid saadakse vaatluse, intervjuu ja sdnalise suhtlemise kaudu ning keskendutakse

tdhendustele ja tdlgendustele, mida uuringus osalejad véljendavad

Kvantitatiivne uurimus sisaldab tidpseid andmeid, opereerib arvude ja hulkadega (kui palju? Mitu

korda? Kui sageli? jne), s.t. piitiab midagi modta ning jareldused tehakse statistilise andmeanaliiiisi

pohial (Vija et al 2012, 5)

Kaesolevas t60s kasutab autor nii kvalitatiivset kui ka kvantitatiivset uurimismeetodit.
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Kvantitatiivse uuringu eesmirk on vilja selgitada tipsed tegevused, mida miitigiinimesed 8 tunnise
toopdeva sees teevad. Andmekogumise meetodina kasutab autor vaatlust ja ajamddtmist ning
vastavalt tulemustele korvutab need kliendibaasi ja -profiiliga, ning selgitab vilja tdpsed

kitsaskohad, mis vajavad parandamist.

Kyvalitatiivse uuringu eesmirk on saada aru detailsem probleemi kirjeldus 14bi autori, kui vaatleja
silmade. Vaatlejana kaasas kiies leidis autor mitmeid tdhelepanekuid, mida saaks paremaks muuta

vOi1 mis tekitasid segaseid arusaami.

2.6. Vaatlus

Vaatlusi viiakse 1dbi selleks, et saada aru kuidas inimesed kéituvad olukorras ,,niiiid ja kohe®.
Peaaegu koik uurimised hdlmavad endas vaatlusi, olgu see kas formaalne labori eksperiment voi

harilik etnograafiline vaatlus. (Pickard 2007, 201)

Vaatluse abil saame teada, kas inimesed ka kéituvad nii nagu nad iitlevad. Voib juhtuda, et sonades
pooldab inimene iihtesid, tegudes aga teisi vdértusi. Vaatlust on peetud koigi teaduste tihiseks ja
viltimatuks pohimeetodiks. Vaatluse suurim eelis on vOimalus saada vahetut, otsest teavet
indiviidide, rithmade v3i organisatsiooni tegevuste ja kditumiste kohta. Selle abil saab uurida

loomulikku keskkonda. (Hirsijarvi, ef al, 2004, 199-200)

Tavaliselt liigitatakse vaatlusmeetodid vastavalt sellel, kuidas saab neid kirjeldades vastata

jargmisele viiele kiisimusele (Laherand 2008, 225):
e Kas vaadeldavad teavad, et neid vaadeldakse? — Salajane vdi avalik vaatlus.
e Kas vaatleja osaleb vaadeldavates tegevustes? — Mitteosalev vaatlus voi osalev vaatlus.

e Kas rakendatakse rohkem voi vdhem standardiseeritud vaatlusskeemi voi jadb vaatlus
paindlikuks ja vaadeldavatele protsessidele vastuvotlikuks? — Siistemaatiline  voi

mittesiistemaatiline vaatlus.

e Kas vaadeldakse tegelikus elus voi selleks kohandatud erilises keskkonnas (laboris)? —

Vaatlus loomulikus keskkonnas voi vaatlus kunstlikus keskkonnas.

e Kas vaadeldakse iseennast vOi teisi? Enesevaatlus voi teiste vaatlemine.
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2.7. Protseduurianaliiiis

Aina kasvav surve ettevotete arengusse 14bi nende toodete voi teenuste analiilisi, nduab juhtkonnalt
pidevat protseduuride mdistmist ja juhtimist. Ténapdeval ei peeta protseduuride iilevaadet ja
analiilisi mitte lihtsaks todriistaks, vaid konkurentsieeliseks ja votmetdoriistaks. (Sanders et al,
1999, 555)
Kui eesmérgiks on kiirendada organisatsiooni arengut, siis peetakse pohitdoriistaks protseduuri
analuiiisi 1dbiviimist. Seda kasutatakse enamasti tootmisettevotetes, kuid on edukalt rakendatud ka
laborites, toidutddstuses, ehituses ja teenindavas sektoris. Koikidele valdkondadele néeb
protseduuri analiilis tihiselt ette olukorra hetkeseisu kaardistamise ja kitsaskohtade likvideerimise.
(White 2016, 305)
Protseduurianaliiiis seisneb graafilise mudelina erinevate omavahel seotud tegevuste vélja toomist
ja nende analiiiisi. Uheks pdhjuseks, miks protseduure analiiiisitakse ja kaardistatakse peitub selle
kasuteguris, mis tdhendab, et selle 14bi viimine on suhteliselt soodne, kuid vdit rahaliselt voib olla
vaga korge. Analiiiisil tuleb keskenduda faktoritele, mida saab muuta suhteliselt lihtsalt ja vdikese
aja jooksul, kasutades lihtsaid uurimismeetodeid, kuna muudatuste protsessid voivad ise votta
olulise ajalise ja rahalise ressursi. (Biazzo 2000, 111)
Vooskeem, ehk protseduuride graafiline kaardistamine, on pdhiline t6oriist, mis aitab hankijatel,
klientidel, protsesside omanikel, inseneridel jne aru saada millistest sammudest koosneb protsess,
mille tulemusena siinnib oodatav tulem. On oluline, et protseduurid kaardistatakse reaalses
situatsioonis, just nii nagu nad toimuvad, ilma midagi muutmata. (Sanders, et al 1999, 558)
Protseduuri kaardistamine annab selge arusaama kdikide liilide vajalikkusest, olulisusest ja aitab
eristada raiskamist tekitavad tegevused. Kasutades nimetatud meetodit, saab jatkusuutlikult
parandada igat protseduuri, selleks, et olla edukas tdinapédevases korge konkurentsiga drimaailmas.
(Sanders, et al 1999, 561)
Protseduuri analiiiisi 1abiviimiseks, on vajalik vastata kuuele kiisimusele (Sousa 2002, 16):

1. Mida (mis protsesse vOi objekte analtitisitakse)?
Kui palju (koguseline vai ajaline piiritletus)?
Kes (kindlaks madratud ressurss, kes viib analiiiisi 14bi)?
Kuidas (viis, kuidas protseduur kaardistatakse)?

Kus (kindlaks mddratud koht voi piirkond, kus analiiiis toimub)?

A

Millal (ajaline méadratlus, mis perioodi analiiiisitakse)?
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3. ANALUUS

Kaéesolevas peatiikis viib autor l1ébi vastavalt ajamddtmisele ja vaatluse tulemustele analiiiisi, kust
leiab kitsaskohad miiligiarendajate miiligitod protseduuris ning teeb ettepanckud nende

likvideerimiseks. Autor lahendab jargmisi lean pdhimotete probleeme (Alves, et al 2012, 219):
1. Kuidas luua ettevottele lisavddrtust ehk kuidas tosta kasumlikkust ja vihendada raiskamist

2. Kaardistada miiiigiarendajate igapdevatdod protseduurid, ehk luua maksimaalselt lean

protseduur tellimuste vormistamiseks
3. Luua kindel protseduur, mis toimuks ilma raiskamiseta
4. Tekitada tdombesiisteem, et tellimused oleksid alati maksimaalse varuga vormistatud

5. Piiiielda taiuslikkuse poole, ehk teha edasisi ettepanekuid jatkusuutlikuks arenguks

3.1. Ajam6otmine

Kéesolevas tods viis autor 14bi avaliku vaatluse ettevotte miiligiarendajatega, et vélja selgitada
nende igapievatoo tegemised ja ajakulu erinevate t60 etappide peale. Miiiigiarendajad on jagatud
kolme gruppi nende t66 profiili jérgi. Esimese grupi moodustavad miiligiarendajad kes kuuluvad
votmeklientide gruppi. See tdhendab, et nemad tegelevad ainult ettevottele olulisemate
jaeklientidega nagu Selver, Coop, Maxima, Rimi, Prisma ning kiilastavad ainult vilja toodud
kettide kaupluseid. Nimetatud grupis to6tab 2 miiiligiarendajat ning nad paiknevad molemad
Tallinnas ja tegelevad pealinna kauplustega. Teise gruppi on jaotatud Horeca miiligiarendajad,
kelle kliendibaas koosneb kohvikutest, baaridest, 66klubidest ja pubidest. Nende fookus on ainult
Tallinna meelelahutus- ja toitlustuskohtadel. Grupp koosneb kaheliikmelisest grupist. Kolmanda
profiilina on miiiigiarendajad paigutatud nd. mix gruppi, mis koosneb 17-st liikkmest. Kuna nende
osakaal on koige suurem, siis nende {iilesanne on hallata koiki kliendi profiile oma

miiligipiirkonnas, mis on ajalooliselt ettevdtte siisteemist vilja kujunenud.
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Adekvaatse ajamdOtmise tulemuse saavutamiseks osales moddistamisel igast grupist
miiligiarendajaid, kelle todaega moddeti ithe nddala véltel minutilise tdpsusega, et saada aru
tegevustest, mille peale aecga kulub. Ajamodtmine on 1dbi viidud kahes osas, kus iiks kirjeldab

tulemusi miiiigikohas sees toimuvast ja teine miitigikohast vélja toimuvast.
Viljaspool miitigikohta mdddeti jédrgnevaid tegevusi:

e Sodiduaeg, et moista kui palju aega kulub autosdidule ja transpordile (kaasa arvatud

jalutamine)

e Kontoris viibimise aeg, et saada aru kui palju veedab t66tja administratiivseid iilesandeid

tdites, ning koosolekutel osaledes.

e Viljaspool miitigikohta t60ks vajalikud tegevused (reklaammaterjalide ette valmistamine,

auto tankimine etc.)
e Telefonikdoned

e Ootamatud tegevused (autorehvi purunemine, todvahendite puudumine, ootamatu

reklaammaterjalide voi kauba transport etc.)
e Puhkepaus (kaasaarvatud 16una)

e Muud tegevused (autopesu, isiklikul eesmirgil poes voi tanklas kdimine etc.)

Kaupluses sees mdodeti jargnevaid tegevusi:
e Visiidi avamine (kaupluse juhatajaga kontakti asumine, tervitussonad)

e Kaupluse miiiikidest ja olukorrast iilevaate saamine (tutvumine laojddkidega,

riiulipindadega ja konkurentide tegevusega)
e Telefonikdned

e Tootepaigutus ja reklaammaterjalide viljapanek (laost kaubajiikide miitigikoha riiulitele

vélja panemine ja reklaammaterjalide paigutamine)
e Miiiik ja ldbirdékimised (kohapealne suhtlus kliendi kontaktisikuga)

e Visiidi 10petamine (siisteemi sulgemine ja tellimuse edastamine)

30



Kokku kiilastati koos miiiigiarendajatega 740 miiligikohta (mix, Horeca & votmekliendid). Kuna
miitigiarendajatel on ette nidhtud igal padeval kindlate klientide kiilastamine, mille genereerib neile

siisteem, siis itheks moddikuks on moistmine:
1. mitu planeeritud visiiti pdeval tehakse
2. mitu ette planeerimata visiiti tehakse
3. mitu tellimust kogutakse

Need andmed on hddavajalikud arusaamaks kui organiseeritud on miiligiarendajate pdev ning
mdistmaks kui suur osa ajast kulub tegevustele, mida saab kasumlikumaks muuta. Mida suurem
on planeeritud kiilastuste arv ja nende juurest tellimuste saamine, seda kasumlikum on see
ettevottele. Samas méangib olulist rolli ka tellimuse suurus. Ei ole otstarbekas kiilastada madala
miitigiga kliente, kui samal ajal on voimalik vormistada mdne votmekliendi juures oluliselt suurem
tellimus. Iga planeerimata visiit ja kdrvalepdige planeeritud paevakavast rikub todprotsessi, tekitab
toOaja raiskamist (muda), mis tihendab, et toopédev ei ole miiligiarendaja kontrolli all. Tellimuste
kogumine on miiligiarendajate {iks pdhitlilesandeid ning kui neid ei suudeta tdita vastavalt

planeeritule, siis on siisteemis vead ning tekib raiskamine.

3.1.1. Votmeklientide miiiigiarendaja ajamootmise tulemused

Votmeklientide miitigiarendajate alla kuuluvad to6tajad, kes on fokuseeritud oma t60s ainult
tegelema ettevottele koige olulisemate klientidega. Vaatluse all on iiks votmeklientide
miiligiarendaja, kelle toopdeva keskmiseks pikkuseks kujunes 8 tundi ja 55 minutit, sellest ajast
kliendikiilastused jagunesid vastavalt suhtele 36% ette planeerimata vs. 64% planeeritud visiiti (vt

Joonis 3.1.). Keskmiselt kiilastati pdevas 7,6 klienti ja iihe kiilastuse pikkuseks oli 42 minutit.
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Etteplaneerimata
36%

Planeeritud
64%

Joonis 3.1. Votmeklientide kiilastused
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Tegevuste jaotus ajaliselt kaupluses ja viljaspool kauplust jagunesid suhtele 60% ajast kaupluses

ja 40% viljaspool kauplust.
Vaadates joonist 3.2., ndeme, et

e 67%, ehk enamus ajast kulus autosodidule

e 14% kontoris tehtavale administratiivsele toole
e 9% ajast kulus puhkepausile

o 5% viljaspool miiligikohta vajalikud tegevused
e 3% muudele tegevustele

o 1% telefonikdnedele

e 1% ootamatutele tegevustele.
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Viljaspool

miiligikohta t60ks Ootamatud
vajalikud tegevused
tegevused 1%
5%

Puhkepaus

Muud tegevused 9%

3%
Kontoris viibitud

aeg
14%

Joonis 3.2. Miitigikoha vilised tegevused votmeklientide profiiliga miitigiarendajal
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Kaupluses sees jagunesid tegevused aga jargmiselt (vt Joonis 3.3.):
e 34 9% tootepaigutus ja reklaammaterjalide véljapanek
e 28 % miiiik ja ldbirddkimised
e 18% visiidi avamine
e 17% kaupluse miitikidest ja olukorrast arusaamine
o 2% telefonikoned

e 1% visiidi l1dpetamine
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28% iali
34%

Joonis 3.3. Miiiigikoha sisesed tegevused votmekliendi profiiliga miitigiarendajal
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

3.1.2. Mix miiiigiarendajate ajam60tmise tulemused

Mix miitigiarendajate hulka kuuluvad need, kes haldavad oma piirkonnas koiki klienditiitipe.
Nendeks vdivad olla votmekliendid, tanklad, kioskid, kohalikud véikepoed, koolid, jne. Kuna mix
miiligiarendajate osakaal on kdige suurem, siis osales ajamddtmise uuringus 5 miiiigiarendajat
erinevatest Eesti piirkondadest. Mddtmise tulemusena tuli vilja, et keskmine todaeg 8 tundi ja 47

minutit, keskmine visiidi kestvus oli 16 minutit ja pdeva jooksul kiilastati keskmiselt 15 klienti.

Kuna Horeca miiiigiarendajad ja mix profiiliga miiiigiarendajad kuuluvad sarnaste
tooiilesannetega lihte gruppi, siis nende planeeritud ja planeerimata kiilastuste osakaalud on kokku
summeeritud. Planeeritud ja planeerimata kiilastuste osakaal nende keskmisest toopdevast jagunes

66% planeeritud ja 34% planeerimata kiilastusteks (vt Joonis 3.4.).
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Planeerimata kiilastused
34%

Planeeritud
kiilastused
66%

Joonis 3.4. Mix ja Horeca profiiliga klientide kiilastused
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Kui minna detailidesse, siis koikidest mix profiiliga miiligiarendaja pdevategevustes tervelt 51%

toimus viljaspool kauplust, mis omakorda jagunesid jargnevalt (vt Joonis 3.5.):
e 54% autosodidule
e 19% kontoris viibitud ajale
e 8% puhkepausidele
e 8% muudele tegevustele viljaspool kauplust
o 8% telefonikdnedele
e 1% ootamatutele tegevustele

e 1% muudele tegevustele
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Telefonikoned Ootamatud

8% tegevused
1%
Viljaspool Puhkepaus
miitigikohta to6ks 8%
vajalikud tegevuse
8%

Muud tegevused
1%

Kontoris viibitud
acg
19%

Joonis 3.5. Miitigikoha vilised tegevused mix profiiliga miiligiarendajal
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Kauplusesisesed tegevused jagunesid mix profiiliga miiiigiarendajatel jargnevalt (vt Joonis 3.6.):
e 42 % miiiik ja labirdaékimised
e 28% tootepaigutus
e 15% visiidi avamine
e 9% miitigikoha miitikidest ja olukorrast aru saamine
e 3% telefonikoned

o 3% visiidi Idpetamine
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3%
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42%

Joonis 3.6. Miiiigikoha sisesed tegevused mix profiiliga miiligiarendajal
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

3.1.3. Horeca profiiliga miiiigiarendajate ajamootmise tulemused

Horeca miitligiarendaja profiili alla 1&heb Eestis 2 tootajat, kes molemad paiknevad Tallinnas.
Nimetatud miiiigikanal on ettevottele suure tdhtsusega, kuna 14bi toitlustus- ja meelelahutuskanali
on viga tohus vérvata oma toodetele uusi tarbijaid ja kujundada tarbimisharjumusi. Ajamdotmise
kiigus mdodeti iihe miiligiarendaja tegemisi ning selgus, et keskmine todpaeva pikkus on 7 tundi
ja 26 minutit. Modtmisest tuli vilja, et keskmine kliendikiilastuse pikkus on 11 minutit ja pievas

tehakse keskmiselt 13,6 kiilastust. To6aeg jaguneb 67% veedetuna viljaspool miitigikohta ja 33%

miitigikohas.

Miiiigikoha viliselt on tegevuste jaotus jirgmine (vt Joonis 3.7.):

e 39% kontoris viibitud aeg
o 27% autosdit

o 14% véljaspoole miiligikohta t60ks vajalikud tegevused
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e 14% telefonikdned
e 5% puhkepausid
¢ 1% muud ja ootamatud tegevused

Telefonikoned; Puhkepaus; 5%
14%

Autosdit; 27%
Viljaspool
miitigikohta tooks

vajalikud
tegevused; 14%

Muud ja
ootamatud
tegevused; 1%

Kontoris viibitud
aeg; 39%

Joonis 3.7. Miitigikoha vilised tegevused Horeca profiiliga miitigiarendajal
Allikas: Autori arvutused, ajamd0tmise tulemused

Miiiigikoha siseselt oli tegevuste osakaal jargmine (vt Joonis 3.8.):

e 58% miiiik ja ldbiradkimised

17% visiidi avamine

e 13% tootepaigutus ja reklaammaterjalid

e 7% miitigikoha miitikidest ja olukorrast arusaamine
e 3% visiidi l1dpetamine

e 2% telefonikdned
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Miitigikoha miiiikidest ja
olukorrast arusaamine; 7%

Telefonikoned;
Visiidi avamine; 2%
17%
Tootepaigutus ja
reklaammaterjalid;
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Miiiik ja
labirddkimised; 58%

Joonis 3.8. Miitigikoha sisesed Horeca profiiliga miiligiarendaja tegevused
Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Horeca profiiliga miiligiarendajate to0péev erines iipris palju votmeklientide miiiigiarendajate ja
Mix profiiliga tootajate omast. Selle peamiseks pdhjuseks on see, et Horeca miiligiarendajad
vormistavad ka ise klientidele eripakkumisi ja kampaaniaid, mida teiste profiilidega
miiligiarendajad ei tee. Selleks kulub neil oluliselt rohke aega kontoris administratiivse t60

tegemiseks.

Ajamddtmise tulemusena selgus, et koige suuremat véidrtust omavad t66ldigud, kus
miiiigiarendajad tegelevad kliendi juures miiligi ja ldbirddkimistega. Mida suurema miiligiga
klient, seda suuremat kasu sai sealt tulla. Selleks, et mdista klientide suurust ja potentsiaali, on
vajalik, nende segmenteerimine, et oleks iiheselt arusaadav nende kasulikkus, kiilastussagedus ja

eeldatav aeg, et eesmérgid saaksid tdidetud.
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3.2. Klientide segmenteerimine

Selleks, et oleks voimalik hinnata kui pdhjendatud on miiiigiarendaja kiilastuse vajadus
miitigikohta, pakub autor vilja jagada kliendid klassidesse. Parima tulemuse saamise eesmargil on
vajalik segmenteerida kliendid vastavalt miiligikédibele ja miiligiarendajate otsustusvabadusele

miitigikoha pdhiselt. Otsustusvabaduse all peab autor silmas seda, kas miiligiarendaja saab:
1. miiigitellimust mojutada
2. paigutada oma tooteid vilja
3. ehitada lisaviljapanekuid

Mida suurem on miiiigikoha kdive ja miiligiarendaja otsustusvabadus miiligikohas, seda suurema
potentsiaaliga klient on ning vajab pidevat kiilastust ja ka pikemat kiilastusaega. Otsustusvabaduse
hindamine on miiligiarendajate subjektiivne hinnang, kuna nemad on miiligikoha reeglitest kdige
teadlikumad. Kui miiligiarendajal on vdimalik kohapeal teha otsuseid ja tegevusi, mis toetavad
tema ettevotte eesmirke, siis ei piisa liihikesest kiilastusajast, vaid tekib vajadus suurema
ajaressursi jarele, et planeeritud tegevused ellu viia. Oluline on seda jilgida votmeklientide puhul,
kuna sealt tuleb enamus ettevotte miitigimahtu ja kasumit. Kui miitigiarendaja ei saa miiiigikohas
kohapeal otsuseid vastu votta, ega kliendiga labirddkimisi pidada, siis puudub ka vajadus kiilastuse

jarele.

Autor pakub vilja klientide jagamise kolme klassi- Kuld, Hobe ja Pronks, mis veel omakorda

jagunevad vastavalt tdhtsusele kolmeks:
1. Kuld 1, Kuld 2, Kuld 3
2. Hobe 1, Hobe 2, Hobe 3
3. Pronks 1, Pronks 2, Pronks 3

Klassid paigutatakse maatriksisse, et aru saada klientide potentsiaal, nagu ndidatud tabelis 3.1.
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Tabel 3.1. Klientide segmenteerimine

P
L

g Pronks 2 Hobe 1 Kuld 2
(0
&
=
5 Pronks 3 Pronks 1 Hobe 2
Y

Otsustusvabadus

Allikas: Autori koostatud

Igale klassile ja alamklassile maéddratakse kindlad kriteeriumid, millele peab vastama, et

kvalifitseeruda. Ettepanekuna toob autor vilja kriteeriumid, millele iga segmendiga klient peaks

vastama:

Tabel 3.2. Klientide segmenteerimise kriteeriumid

Miiiigikiive Miiiigiarendaja
kuus otsustusvabadus
Kuld1 |Korge Korge
Kuld2 |Keskmine Korge
Kuld3 |Korge Keskmine
Hobe 1 | Keskmine Keskmine
Hobe 2 | Madal Korge
Hobe 3 | Korge Madal
Pronks 1 | Madal Keskmine
Pronks 2 | Keskmine Madal
Pronks 3 | Madal Madal

Allikas: Autori koostatud

Tabeli andmetest saab selgelt eristada iiheksa erinevat kliendiriihma, kus korgeima staatusega
olevad kliendid peavad saama ka suuremat tdhelepanu. Kodige olulisemateks klientideks keda

miitigiarendaja kiilastama peaks, kuuluvad rithma Kuld 1. Nimetatud grupi klientidel on kdrgeima
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klassi kdive ning miiligiarendaja kiilastusel on kdige suurem efekt, ehk tema saab kohapeal oma
tellimust ja ettevotte strateegiaid kodige lihtsamini ellu viia. See omakorda viitab t66 tShususele,
ehk suurema miitigiga kohas toob iga liigutus suuremat kasu, kui madalama miitigikdibega klassi
kuuluval kauplusel. Kui miiiigiarendaja otsustusvabadus on madal, aga kliendi miitigikédive korge,
siis on selge, et ei ole otstarbekas saata tootajat sinna, kus tema ei saa oma kohalolekuga moju
avaldada. Sellisel juhul tuleb védhendada kiilastuskordi, ning suunata tellimuste edastamine
telefonimiiiiki voi kasutada elektrooniliste tellimuste edastamise lahendust EDI (Electronic Data
Interface). EDI on tarkvara, mis voimaldab teha tellimuste edastamise protsessi lihtsaks, tiheselt
mdistetavaks, vigu ja kulusid viahendavaks, struktureerituks ja kiireks (Bondeson, Liss 2016, 18)
Klassifitseerimise tulemusena saab selgelt eristada ja prioritiseerida vajadust klienti kiilastada ja

madrata orienteeruva aeg, mis voiks kuluda, et vajalikud toimingud saaksid tehtud.

3.3. Vaatluse tulemused

Kéesolevas t00s on tegemist avaliku vaatlusega, kus autor on mitteosalev vaatleja, ning
rakendatakse mittesiistemaatilist vaatlusskeemi. Konealuses vaatluses vaadeldakse teisi ning see

toimub loomulikus keskkonnas, ehk vaadeldavate isikute t66 ajal erinevates Eesti piirkondades.

Autor veetis ajamOdtmist tehes koos miiligiarendajatega mitmeid néddalaid ning kirjeldab
ajamOdtmise ja vaatluse tulemusena kokku pandud keskmisi miitigiarendaja to0pdevi. Analiiiisi
tulemusena selgitab autor vilja millised tegevused vastavad vidirtust lisavateks tegevusteks ja
millised tegevused on vajalik vilistada voi iimber organiseerida, mida ei tdideta vastavalt
vajadusele. Votmekliendi profiiliga miiligiarendaja ajamddtmise tulemused on vilja toodud tabelis

3.3.ja3.4.

Tabel 3.3. Votmeklindi profiiliga miiligiarendaja ajamddtmise tulemused véljaspool miiiigikohta

Toopaeva kestvus viljaspool miiiigikohta 3h 33 min
Autosoit 2h 23min
Kontoris tehtav administratiivne t60 30 min
Puhkepaus 19 min
Viljaspool kontorit tehtav administratiivne t06 | 11 min
Muud tegevused 6 min
Telefonikdoned 2 min
Ootamatud tegevused 2 min

Allikas: Autori arvutused, ajamodtmise tulemused
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Tabel 3.4. Votmekliendi profiiliga miiligiarendaja ajamddtmise tulemused miitigikohas

Miitigikohas viibitud aeg 5h 20 min
Tootepaigutus ja reklaammaterjalide vdljapanek | 1h 49min
Miiiik ja labirddkimised 1h 29min
Visiidi avamine 57min
Kaupluse miiiikide ja olukorra modistmine 55min
Telefonikdoned 6min
Visiidi 16petamine 3min

Allikas: Autori arvutused, ajamodtmise tulemused

Peamisteks tidhelepanekuteks votmekliendi profiiliga miiligiarendaja t60s on fakt, kogu toopieva
maht ligineb iiheksale tunnile. Sellest ajast iile kolme ja poole tunni veedab t66taja viljaspool
miiiigikohta, mis on ligi 40% tdo0pdevast ning millest omakorda 2 tundi ja 23 minutit kulub

autosOidule.

Vaatluse kéigus selgus, et kliendi kiilastuste organiseerituse tépsus oli 64%, mis tihendab et 36%
kliendikiilastusi ilmnes pédeva jooksul, mis omakorda viitab vdoimalusele protseduuri parendada.
Autor pani vaatluse kéigus ka tdhele, et oluline aeg toopaevast kulus kontoris administratiivsete

toimingute tegemisele, mida saab pikemalt ette planeerides kindlasti véltida.

Kuna votmekliendid on olulisemad kliendid ettevottele, sest nende kéive ja kasv on viimaste
aastate jooksul suurenenud, siis on otsene viide sellele, et nimetatud klassile tuleb piithendada

rohkem ressursse.

Jargnevana voOttis autor vaatluse alla Mix profiiliga miitigiarendajad. Nende keskmised

ajamootmise tulemused on vélja toodud tabelites 3.5 ja 3.6.

Tabel 3.5. Mix profiiliga miitigiarendaja ajamddtmise tulemused véljaspool miiiigikohta

Toopdeva kestvus véljaspool miitigikohta 4h 29 min
Autosdit 2h 30min
Kontoris tehtav administratiivne t60 51 min
Puhkepaus 21 min
Viljaspool kontorit tehtav administratiivne t66 |21 min
Muud tegevused 5 min
Telefonikoned 21 min
Ootamatud tegevused 5 min

Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused
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Tabel 3.6. Mix profiiliga miitigiarendaja ajamodtmise tulemused miiligikohas

Miitigikohas viibitud aeg 4h 23min
Tootepaigutus ja reklaammaterjalide védljapanek | 1h 13min
Miiiik ja labirddkimised 1h 50min
Visiidi avamine 40 min
Kaupluse miitikide ja olukorra moistmine 23 min
Telefonikdoned 8 min
Visiidi 16petamine 8 min

Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused

Analiilisides mix profiiliga miiligiarendajate toopdeva, siis kdige suuremat muret tekitab autorile
fakt, et ligi pool kogu to0ajast viibis miiligiarendaja véljaspool kliendi pinda. 2 tundi ja 30 minutit
paevast kulus autosdidule ja kdigest 1 tund ja 50 minutit jdi aega reaalse t60, ehk ldbirddkimiste
tegemiseks. Hairiv on ka fakt, et 34% kiilastustest tekkisid to6pdeva jooksul, ehk ei olnud ette
planeeritud. Oli selgelt niha, et monel hetkel valitses segadus ning té6taja oli hdiritud ootamatult
ettekerkivatest takistustest, milleks olid valdavalt planeerimata kiilastused.

Horeca profiiliga miiligiarendaja ajamddtmise tulemused on kirjeldatud tabelites 3.7. ja 3.8.

Tabel 3.7. Horeca profiiliga miitigiarendaja ajamodtmise tulemused viljaspool miitigikohta

Toopaeva kestvus viljaspool miiiigikohta 4h 57min
Autosoit 1h 20min
Kontoris tehtav administratiivne t60 1h 56min
Puhkepaus 15 min
Viljaspool kontorit tehtav administratiivne t66 |42 min
Muud tegevused 3 min
Telefonikdoned 42 min
Ootamatud tegevused 0 min

Allikas: Autori arvutused, ajamodtmise tulemused

Tabel 3.8. Horeca profiiliga miiiigiarendaja ajamddtmise tulemused miiiigikohas

Miiiigikohas viibitud aeg 2h 27min
Tootepaigutus ja reklaammaterjalide vdljapanek |19 min
Miiiik ja labirdékimised lh 25min
Visiidi avamine 25 min
Kaupluse miiiikide ja olukorra moistmine 10 min
Telefonikoned 3 min
Visiidi 10petamine 4 min

Allikas: Autori arvutused, ajamddtmise tulemused
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Autorile tekitab meelehdrmi Horeca profiiliga miiligiarendaja pidevakava ning sealjuures fakt, et
klientide juures saab tO6taja oma planeeritud tegevusi teha kdigest 2 tundi ja 27 minutit, mis on
ilmselgelt liiga lithike aeg, et saavutada jatkusuutlik areng. Vaatluse kdigus selgus, et enamus aega,
ehk 1 tund ja 56 minutit kulus kontoris administratiivse t66 tegemisele ja 1 tund 20 minutit
autosdidule.

Kokkuvotvalt leiab autor, et wvajalik on korvaldada ebatdhusate kiilastuste arvu, ehk
miiligiarendajate toOpdevadesse tuleb sisse viia kindel rutiin ja planeeritud kiilastused korgeima
potentsiaaliga klientide juurde. Tuleb suurendada klientide juures veedetavat aega, et oleks

maksimaalselt aega tegeleda miiiigitoo ja labirddkimistega.

3.4. Miiiigiesindajate toopideva vooskeem ja selle analiiiis

Selleks, et saada ette parem kujutus keskmise miiligiarendaja téOpédevast, on autor koostanud
vooskeemi, kus on aru saada miitigiarendajate keskmise toOpdeva protsessid. Aluseks on vdetud
ajamOOtmise tulemusel saadud andmed ja vaatluse kidigus omandatud tdhelepanekud.

Vétmeklientide miiligiarendajate todpdeva vooskeem on kujutatud joonisel 3.9.

tehtav Planeeritud Planeeritud Planeerimata -
Toopaeva iedativ soit kliendi Kliendivisiit sHit kliendi Kliendivisiit soit kliendi i x e
algus Juurde (40min) Juurde (40min) juurde (gﬁmin}
3 {18min) (18min) (18min)
Planeeritud Planeerimata e Planeerimata Planeeritud
Kliendivisiit sBit kiiendi 4 s stit kliendi l ‘ i sdit Kliendi | Puhkepaus W  Kliendivisic B sOit Kiiendi
(40min) juurde = juurde ' ‘ (40min} Juurde , {19min) (40min) juurde
(18min) {18min) {18min) {18min)
Nl e

e

valjaspool Planeeritud
kontorit soit kiendi Kliendivisiit Taopaeva
— i i
juurde {40min) 16pp
6 (11mi (18min)

Joonis 3.9. Votmekliendi miiligiarendajate td0pédeva vooskeem
Allikas: Autori koostatud, ajamodtmise tulemused

Kui kasutada vdimalust ja kaardistada dra votmekliendi profiiliga miiligiarendajate toSpéev, siis
hakkab autorile silma fakt, et to0Opdevas on kuus olulist liili, mis sisaldavad endas sdona
,planeerimata‘, mis viitab organiseerimatusele ja ka ajalise ressursi raiskamisele ning ei anna

védrtust ei kliendile ega ettevottele.
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Toopédeva alguses ei tuvastanud vaatleja ebamiiraseid tegevusi ja liigset raiskamist. Kontoris viidi
1abi rutiine tegevus, kus vahetati informatsiooni turundusosakonnaga, vodeti kaasa
reklaammaterjalid ja asuti sditma esimese kliendi juurde. Esimesed kliendikiilastused toimusid ka
labimodeldult ja ilma liigse ressursi raiskamiseta. Koguti andmeid eelneva perioodi miiiikidest,
kaubeldi vélja paremad véljapaneku pinnad, ning paigutati tooted vastavalt ettendhtud
planogrammidele. Todpdev hakkas ebaloogiliseks muutuma sel hetkel, kui ilmusid planeerimata
visiidid, mida ei ndinud ette esialgne pidevakava.

Antud juhul on selgelt ndha, et nimetatud profiiliga tootaja teeb pdevas 2 tundi ja 54 minutit
tegevusi, mida ta ei ole eelnevalt 1abi moelnud. Enamasti kippusid nendeks tegevusteks olema
klientide kiilastused, mis ei ilmunud igapédevaselt miiligiarendajate pédevaplaanidesse, mille
pohjuseks on vale master data — andmed ja info, mis kirjeldavad kdige olulisemaid arilisi
pohiandmeid, nagu todtajad, kliendibaas, tooted jne millele pdhineb kogu ettevotte alus (Spruit,
M., Pietzka, K. 2015). Autor pani vaatluse kdigus ka téhele, et miiligiarendajate kliendibaas
sisaldas endas mitmeid kliente, keda enam ei eksisteeri. Miiligikohad, mis kunagi olid olnud
aktiivsed ja hédsti toimivad, on niilidseks oma tegevuse l0petanud, kuid miiiigiarendajate
andmebaasi jooksevad endiselt sisse kui toimivad kliendid. See omakorda viitab valedele
paevaaruannetele, kus siisteem votab arvesse ka tegevuse 10petanud kliente. Pidev muudatuste
tegemine ja toOpéevast tdieliku iilevaate mitte omamine tekitas tootajas mérgatavat segadust ja lisa
ressursside raiskamist peamiselt aja arvelt.
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Joonis 3.10. Mix profiiliga miiiigiarendajate to0pdeva vooskeem
Allikas: Autori koostatud, ajamddtmise tulemused
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Uurides ldhemalt Mix profiiliga miiligiarendajate to0péeva, siis ndeme sarnast mustrit, mida vois
niha votmekliendi miiligiarendajate to6paevas. ToOpdeva alguses ei tdheldanud vaatleja protsesse,
mis tekitasid lisaliigutusi, voi mida saaks raiskamise viltimiseks muuta. Esimeste klientide
kiilastused ja tellimuste votmised sujusid ka probleemideta, selgelt eristuvad aga 10 sdlme teistest,
kus on viide kontrollimatusele ja ajaressursi raiskamisele. Ndeme, et 2 tundi ja 10 minutit igast
toopdevast kulub planeerimata kiilastuste ja tellimuste vormistamiseks. Sarnaselt ka eelmisele
juhtumile on selle peamiseks pohjuseks master data ebadiged andmed. Olles jélginud tootajat
korvalt, siis ka siin ilmnesid ootamatud tegevused miiligiarendaja enda initsiatiivil, kus vdidetavalt
viimane oli ise teadlik vajalikest tellimustest ja marsruutidest, mida pdevaaruanne ei kajasta ning

master data digsust ei peetud tarvilikuks.
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Joonis 3.11. Horeca profiiliga miiiigiarendaja to6pdeva vooskeem
Allikas: Autori koostatud, ajamddtmise tulemused

Uurides lahemalt Horeca profiiliga miiligiarendaja toopédeva, siis kohtab ka siin sarnaseid jooni
eelneva kahe uuritud néitega. Nii nagu eelnevates, leiab ka siit kliendikiilastusi, mida ei ole
esialgses pédevas planeeritud. ToOpdevast 1 tund ja 8 minutit kulub ette kavatsemata tegevustele,
mida ei ole algselt master datas planeeritud. Lisaks sellele on vdga oluline mérgata, et Horeca
profiiliga miiiligiarendaja veedab kontoris administratiivseid iilesandeid tdites ligi 2 tundi igas
pédevas. Autor leiab, et see ei liigne ajakulu miiiigiesindajale, kelle pdhi iilesanneteks on toodete

miiiik klientide juures.
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Koikide profiilide puhul tekkis autoril mitmete klientide juures kiisimus miiligiarendajale —

miks viimane kiib just seal tellimust vormistamas? Ligikaudu 30% tellimustest vdeti sellistest
kohtadest, kus ei olnud oluline, et inimene kohapeal kiib, lisamata ettevotte tegevusele
mingisugust véirtust. Miiiligiarendaja piddevuses ei olnud seal tellimust mdjutada, kohapeal
lisapinda vodidelda ega reklaammaterjale iilesse panna. Vaatluse kéigus selgus, et kiilastati selliseid
miitigikohti, kus vormistatud tellimuse kogus oli minimaalne (10 tihikut), et logistika selle kauba
vidlja viiks, raisates nimetatud kiilastuse peale keskmiselt 30 minutit sdiduaega ja 10 minutit
tellimuse vormistamisele. Ei olnud harvad ka juhused, kus kiilastati klienti lootuses saada tellimus,
kuid kliendi madalate miiiikide tottu ei olnud tellimust vdimalik vormistada. See omakorda
pOhjustas nii aja- kui ka raharessursi raiskamist.

Autor tdheldas ka vastupidiseid juhuseid kus miiligiarendaja kiilastas votmekliendi kauplus, ning
ajaressursi nappuses jdi moningaid toodlilesandeid tditmata. Kuna votmekliendid on viimaste
aastate jooksul kasvanud ja arenenud, siis leiab autor, et nende klientide juures peab rakendama
maksimaalselt saadaolevat todaega, et suurendada teeninduskvaliteeti kohtades, kus see annab

suuremat efekti ning 14bi selle tosta kasumlikkust.

3.5. Ettepanekud edasiseks kasumlikuks toimimiseks

Tulenevalt autori poolt 1dbi viidud ajamddtmise ja vaatlusest tulemustele koostatud
protseduurianaliiiisile, toob autor vélja kaheksa soovitust selleks, et ettevote areneks
jatkusuutlikult ja vidhendaks opereerimiskulusid nii, et ei kannataks kasumlikkus ja
teeninduskvaliteet:

e Kuna ettevottel puudub arusaam klientide potentsiaalist tuleb 1dbi viia ldbi
segmenteerimine t00s mainitud liheksasse klassi, et saada aru mis formaadiga kliendid
andmebaasis on. Igale kliendi tiiiibile médrata kindel kiilastusaeg ja kiilastussagedus, et
oleks voimalik tépselt planeerida toopédevi. Autor leiab, et Kuld 1 klassi kuuluvat klienti ei
ole otstarbekas kiilastada iiks kord nddalas 30 minutit, kuna nimetatud formaadi kliendid
on ettevottele kodige kasumlikumad ja suurima potentsiaaliga ning Pronks 2 gruppi
kuuluvat klienti kord nédalas, kuna miiiigiarendaja voimekus seal midagi muuta on madal.
Ettepanekuna toob autor vélja soovitused kiilastusaegadele ja -sagedustele, mida vdiks

kasutusele votta (vt Tabel 3.9.)
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Tabel 3.9. Klientide segmendid ja kiilastussagedused

Miitigikdive Miiiigiarendaja

kuus otsustusvabadus Kiilastusaeg | Kiilastus sagedus
Kuld 1 korge korge 75 min kaks korda nidalas
Kuld 2 keskmine korge 60 min kaks korda nidalas
Kuld 3 korge keskmine 45 min iiks kord nidalas
Hobe 1 keskmine keskmine 60 min iiks kord nidalas
Hobe 2 madal korge 45 min iiks kord nidalas
Hobe 3 korge madal 15 min iile nddala
Pronks 1 |madal keskmine 30 min iile nddala
Pronks 2 | keskmine madal 15 min iiks kord kuus
Pronks 3 |madal madal 10 min iiks kord kuus

Allikas: Autori koostatud

Teha korda ettevotte kliendibaasi master data, et miiiigiarendajatel oleksid pidevalt
kdepérast diged andmed ja oskus oma péevi planeerida. Master data-t ei saa aga digeks
teha enne, kui on kliendid segmenteeritud klassidesse ning méératud kiilastusajad ja -
sagedused. Korrektne master data vélistab olukorrad, kus todtaja peab tegema oma péeva
ootamatuid muudatusi, kuna tekkis vajadus votta tellimusi kohast, mida ei ole
pédevaaruandes kajastatud.

Koolitada miiiigiarendajaid, et viimased oleksid kursis kui oluline on odigete andmete
olemasolu siisteemis ja oskaksid oma ressursse suunata kasumlikematesse tegevustesse.
Horeca miiligiarendajate administratiivne t00 jagada &ra miiligimeeskonna juhi ja
miitigiarendaja vahel. On oluline, et miiiigiarendaja veedaks voimalikult palju aega
klientide juures, mitte administratiivset t60d tehes. Miiligimeeskonna juhtide iilesanne on
toetada oma meeskonna litkkmeid ning lepingute ja pakkumiste tegemine on iiks osa sellest.
Vaatluse kdigus avastas autor, et paljudel juhtudel sditis miiligiarendaja mitmeid
kilomeetreid erinevatesse kohtadesse tellimusi vOtma, kuid tellimust ei Onnestunud
vormistada, vOi saadi miinimum koguse ldhedane tellimus. Autor ndeb selles otsest
raiskamist, kuna to6taja kulutab aega ja raha transpordile ning kasutegur tellimuse ndol on
minimaalne. Sellised  olukorrad on  vdimalik  lahendada  suurendades
telefonimiiiigiosakonna koormust véilja helistamisel, ning miiligiarendajate ressurssi
suunamises kasu toovamatesse kanalitesse.

Vastavalt korrigeeritud master data-le tekitada miiligiarendajatele uued kliendibaasid, mis
oleksid tdpsed, analiiiisitud ning mida peaks igapdevaselt jdlgima. Klientide jaotus

miiligiarendajate ja telefonimiiligi vahel nii, et saaks kdige optimaalsemalt kaetud koik
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kliendid. Eesmérgiks vdhendada miiligiarendajate lébisdite ja fokuseerida kiilastustele, kus
on miiiigiarendaja mdju kdige suurem.

e Kuna votmeklientide osakaal ja tihtsus on aina tOusev, siis autor leiab, et vajalik on
suurendada votmeklientidele piihendatavat ressurssi. Kuna hetkel on Tallinnas 2
votmeklientide miiligiarendajat, siis autor pakub lahendusena vilja, et suurendada
Tallinnas inimeste arvu 3-le ja tekitada Tartus 1 votmeklientide miitigiarendaja.

e Tulenevalt kliendibaasi vihenemisest (ca 17%), kus votmeklientide miiiigikohtade kasv
tekitab vidikekaupmeeste pankrotistumist (Joonis 1.3.), tdpsemast master data-st ja
vajadusest suurendada telefonimiiiigi osakaalu, pakub autor vilja, et on voimalik hakkama
saada véiksemate inimressurssidega miiligiarendajate seas. Kui 1dbi viidud muudatuste
tulemusena kliendibaas vdheneb, andmed on siisteemis korrigeeritud ja kliendid
klassidesse jaotatud, siis 21-st miiligiarendajast voib loobuda 3-st (-14%) ja védrvata juurde

1 telefonimiiiigi agent.

Autor leiab, et nimetatud muudatustega on vdimalik kokku hoida opereerimiskuludelt, luua
kliendile lisavdirtust, kuna pakutav teenuse kvaliteet touseb ldbi analiilisitud kliendibaasi ja
tdpsemate tellimuste. Vilistatakse igasugune raiskamine ja véidrtust mitte andvate tegevuste
tegemine. Kasutades nimetatud soovitusi tekib pidev protsesside voog, mis sisaldab endas
tombesiisteemi (pull system), ehk klientidelt saab tellimused vastavalt paika pandud sagedustele
ja vajadustele ning tellimused on maksimaalse varuga vormistatud. Ettevotte voidab t66jou
kuludelt (vdhenenud 3 miiligiarendaja ametikoha vorra, mis on hinnanguliselt kuni 75 000€
aastas), vidiksemad l4bisdidud klientide juurde, mis tekitab kokkuhoidu kuludelt kiitusele ja
autopargile, suurenenud konkurentsivdoimelt ning tdusnud tShususelt (suuremad tellimused
igakordsel kiilastusel), mis koik mojutavad otseselt majandustegevust. T66 tulemuste ellu viimisel

touseks ettevotte kasumlikkus ja ka teeninduskvaliteet.
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KOKKUVOTE

Kulusiistlik motteviis ehk lean on suunatud ettevotte tegevustes esinevate ebatdhusate vormide
vihendamisele. Motteviisi olulisemaks eesmérgiks on kliendi eesmirgi rahuldamine ja eemaldada
tegevused, mis kliendile véartust ei loo. Kulusddstliku matteviisi alla voib moelda drifilosoofiat,
lahenemist voi teooriat, mis aitab ettevottel tekitada optimeeritud driprotsesse iiritades samaaegselt

vihendada protseduuridega seotud kulusid, tosta kliendirahulolu ja kvaliteeti.

Lean on midagi sellist, mida on kdige parem 0ppida lébi praktika ja eksperimentide. Ei ole olemas
iihtset reeglit, mida rakendades saavutatakse koheselt edu, kuna kulusddstlik motlemine on nagu
tooriistakomplekt, kust saab valida eesmargiks vajalike tooriistu, ning vastavalt teoreetilisele baasi
rakendamisele jouda tulemuseni. Kulusddstlik motlemine on midagi, mida saab kasutada
erinevates elu valdkondades, kuigi peamist kaustust on ta leidnud tootmissektoris. Olenemata
sellest, et kasutusvaldkondi on mitmeid, pohimotted jddvad samaks, ehk vajalik on luua kliendile
lisavéértust, kaardistada protseduurid, luua pidev protsesside voog, tekitada tdmbe siisteem (pull
system) ja pliielda tdiuslikkuse poole. Mida pikemaajaliselt kulusdastliku teooriat kasutada, seda

suuremat kasu see annab.

Autor toob vilja ka néited, kus kulusdistlikku mdtlemist on kasutatud rahvusvaheliselt FMCG
sektoris. Vaatluse all on Rootsis tegutsev karastusjoogi ja lahja alkoholi tootja Spendrups ja Coca-
Cola Enterprise juhtumiuuringud, kus peamiseks uurimiskiisimuseks tekkis autoritel kuidas
FMCG sektoris vihendada raiskamist ja saavutada jétkusuutlik tootmine. Tulemusena leidsid
autorid, et arendama peab tdmbele (promote pull production) pdhinevat tootmist, ehk klientide
kdest on vajalik saada ndudluse kogused voimalikult vara kitte, selleks et tootmist optimeerida,

ning tuleb tdiustada miitigikoguste prognoose, et oleks vdimalikult tdpne info tootmisele.

Eelpool nimetatud teooriat on kasutatud ka Eestis ja seda mitmes erinevas valdkonnas. Esindatud
on teenindussektor, postiteenused, maanteetransport, logistika ja ka hulgikaubandus. Aleksandr
Miina on vélja to6tanud ka mudeli, mis dpetab seda samm-sammult kasutama ning igapievases

t60s rakendama. Kéesolevas magistritdos toi autor lihe nditena vélja kulusédéstliku motlemise
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rakendamise Eesti hulgikaubanduse nditel, kus kasutati kiisimustele vastuste leidmiseks
kvalitatiivseid uurimismeetodeid — andmeid koguti kiisitluste, intervjuude ja tulemuskaardi
koostamise kaudu. Lopptulemusena toodi vélja peamised probleemid millega tuleb
hulgikaubanduses tegeleda ning pakuti vilja lahendused koos tooriistade ja pdhimotetega. Teise
nditena on kéesolevas tdo0s autor kirjeldanud kulusdéstliku motteviisi rakendamist Eesti
teenindussektoris, kus iiheks peamiseks eesmérgiks oli vilja selgitada kulusdéstliku mdtteviisi
eripdra teeninduses, kuna selles valdkonnas on seda vdga védhe praktiseeritud ja veel vihem
uuritud. Tulemuse saamiseks kasutas autor kvalitatiivset ja kvantitatiivset uurimismeetodit ning
tulemusena ilmnes, et kulusdédstliku motteviisi rakendamine teeninduses on vordlemisi sarnane
tootmisettevotetega, kuid teeninduse puhul tuleb arvestada kliendi ja klienditeeninduse suurema

tdhtsusega.

Kéesolevas to0s rddgib autor rahvusvahelise korporatsiooni miiligimeeskonna igapédevatoo
protseduuridest ja teeb ettepanekud kulusédstlikumaks edasi litkumiseks. T60 asjakohasus seisneb
selles, et nimetatud organisatsioonis ei ole miiligiosakonnas tehtud struktuurilisi muudatusi
viilmased 5 aastat, samas kui jaemiiligi kanalid on 1dbi teinud olulised muudatused. Peamise
muutusena on toimunud ,,votmekliendistumine®, mis tdhendab, et suured jaeketid nagu Selver,
Rimi, Coop, Prisma, Maxima on vOtmas enda kitte suuremat osa turust, suretades samas vélja
viikekaupmehed ja nd. kohalikud poed. See omakorda viitab vajadusele vaadata f{ile
miitigimeeskonna prioriteedid ja nende igapdevased tegevused, et ettevote oleks jatkusuutlik ja
konkurentsivoimeline ka edaspidi. Kéesoleva t60 eesmérgiks on saavutada kokkuhoid
opereerimiskuludelt, tdsta klienditeeninduse taset kohtades, kus esineb puudujiéke ja sdilitada

miitigimaht ja tdsta kasumlikkust.

Selleks, et rakendada kulusédéstlikku motteviisi, viis autor 1dbi ajamdotmise ja vaatluse, et
tdpsemalt moista miiligiarendajate igapdevaseid tegemisi. Ajamdotmise kidigus osales autor
vaadeldavate igapdevatodos ning mootis minutilise tdpsusega viimaste pédevatoiminguid.
Ajamddtmine oli jagatud kahte gruppi, kus iihes osas kirjeldati tegevusi miitigikohast vdljaspool
(kontor, auto, due, ladu jne.) ja teises miiiigikoha sees (kaupluse pinnal). Ajamddtmise eesmérk oli
kaardistada miitigiarendajate tegevus, et moista kus tehakse iileliigseid ja kasu mitte toovaid

liigutusi ning vastavalt nendele teha ettepanekud tooprotsessi kulusdédstlikumaks muutmiseks.

Vaatluse ja ajam0ddtmise tulemusena kaardistas autor miitigiprotseduuri, analiiiisis tulemusi ning
selgitas vélja, et mitmed miiligiarendajad ei ole oma igapéevasid tooiilesandeid 1dbi mdelnud.
Tekkis hulk planeerimata tegevusi, pdhjuseta kliendivisiite ja minimaalsete tellimuskoguste

vormistamist, mis ei ole oma loomult kulusdastlik. Lisaks eelnevale pani autor tdhele, et
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miiligiarendajate kliendibaasi ei vasta tegelikkusele, kuna ei ole dra kustutatud tegevuse 1dpetanud
kliente. See viitas korrastamata master data-le, mis on peamiseks pdohjuseks planeerimata visiitide

tegemisel.

Lisaks eelnevale tegi autor ettepaneku klientide segmenteerimiseks iiheksasse erinevasse rithma,
et saada iilevaade kliendibaasist, klientide olulisusest ja potentsiaalist ettevotte jaoks.
Segmenteerimise aluseks on kliendi ajalooline miiiigimaht ja miiiigiesindaja moju (subjektiivne
miiligiesindaja hinnang) kiilastusele. Mida suurema miiiigiga klient ja korgem moju
miitigiarendaja kiilastusel, seda olulisem on klient ettevotte jaoks, ning vajab tihedamat kiilastust

ja pikemat kohal viibimist, et eesmérgid saaksid tdidetud.

Too 10puosas on ettevottele kaheksa konkreetset parendusettepanekut, mis aitavad saavutada
kokkuhoiu ettevotte miitigiosakonna kuludelt ilma, et peaks tegema jareleandmisi t66 kvaliteedis
ja miiligimahus, tdsta ettevotte konkurentsivoimet ning parandada klienditeeninduse taset

kohtades, mis tooks ettevottele suuremat kasu.

Autor leiab, et t66 uudsus seisneb faktis, et FMCG sektoris ei ole vaga palju praktiseeritud lean
teooriale pohinevat kulusaistliku métlemist. To6 kirjutamise kéigus ei suutnud autor leida iihtegi
eelpool nimetatud teooriale pShinevat t66d, kus oleks analiiiisitud miiligimeeskonna toimimist ja
selle efektiivsemaks muutmist. T60 tulemustest ja vélja tootatud teooria rakendamisel saab kasu
eelkdige analiiiisitav ettevote, kus projekt ellu viiakse, kui ka samas sektoris tegutsevad teised
hulgimiitigi ettevotted. Toos kasutatud analiitisi meetodid ja praktikas rakendamine ei ndua
organisatsioonilt suuri rahalisi ressursse, vorreldes kasuga, mida voib saavutada. Ainsa ndrkusena
toob autor vélja fakti, et vélja tootatud teooriat saavad valdavalt kasutada ettevotted, kus
analiiiisitavas osakonnas todtab vahemalt 10 inimest, et oleks vdimalik 14bi viia ajamddtmine ning

sellest tulenevalt restruktureerimine ja kulusééstliku lahenduse rakendamine.

Lopptulemusena vdidab autor, et lean teooria pdhimotteid on viga edukalt voimalik rakendada

FMCG sektori miiligiorganisatsioonis.
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SUMMARY

Implementation of Lean Thinking in International FMCG Sales Company’s Sales

Department

Mirt Maandi

Lean thinking is targeted towards decreasing inefficient forms found in the company’s business.
The most important objective of such thinking is to satisfy the customer’s needs and exclude such
kinds of activities that do not produce value to the customer. Lean thinking includes business
philosophy, attitude or theory that helps the company to implement optimised business processes,

while decreasing procedure costs and improve customer satisfaction and quality at the same time.

It is something that is best learnt through practice and experiments. There is no single rule that
could be applied to achieve immediate success as lean thinking is like a toolbox from where one
can choose tools needed for the purpose, and achieve results via applying a theoretical basis. It is
something that can be used in various spheres of life, although it has mainly been applied in
manufacturing industry. Despite different spheres of use, the principles remain the same, i.e. it is
essential to create added value to the customer, map the procedures, create uninterrupted flow of
processes, bring forth a pull system, and pursue towards perfection. The longer the time period

when cost-saving theory is applied, the more benefit it gives.

In this thesis the author presents examples of global application of lean thinking in the sphere of
fast-moving consumer goods (FMCG). The author considers case-studies of the Swedish
manufacturer of soft and light alcoholic drinks, Spendrups & Coca-Cola Enterprise, where the
central research question was how to reduce wasting resources and achieve sustainable
manufacturing in the FMCG sector. The authors came to the conclusion that the company should
promote pull production, i.e. the company should gather data of the quantities demanded from its
customers as early as possible to optimise its manufacturing processes, and it should improve its
sale volumes’ estimations to have as precise information available for its manufacturing as

possible.
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This theory has also been applied in several different spheres in Estonia, including services sphere,
postal services, road transport, logistics and wholesale. Aleksandr Miina has also developed a
special model that teaches step by step how to use and apply it in daily business. In this thesis the
author brings one example of application of lean thinking in the Estonian wholesale sphere. In
order to find answers to the research questions qualitative research methods were applied: data
was collected via questionnaires, interviews and compiling score cards. Finally the author of the
example points out main problems that must be addressed in the Estonian wholesale sphere, and
suggests possible solutions with the tools and principles needed. As second example the author
describes application of lean thinking in the Estonian services sphere. One of the main aims was
to define specific features of lean thinking in servicing, given that there has been very little of
application of and even less of research on such thinking in this sphere. The author applied both
qualitative and quantitative research methods, and found out that application of lean thinking in
the services sphere is quite similar to its application in manufacturing industry, although greater

focus on the customer and customer service should be taken account of in the services sphere.

In this thesis, the author describes daily procedures of the sales team of an international
corporation, and suggests ways for more cost-saving methods for further development. The thesis
is very much relevant for the reason that no structural changes have been made in the sales team
of the above organisation for the past 5 years, while retail sale channels have undergone
remarkable changes. The main change that has taken place is ‘key-customersation’ which means
that big retail chains like Selver, Rimi, Coop, Prisma and Maxima are grasping the major part of
the market to themselves, while pushing small traders and local shops out of the market. This in
turn refers to the need to review the priorities and daily routines of the sales team to make the
company sustainable and competitive also in the future. The main purpose of this thesis is to get
savings from operating expenses, increase the level of customer service and increase sales volume

and profitability.

In order to implement lean thinking, the author conducted time measuring and observations to get
precise understanding of the daily activities of the sales developers. During the course of time
measuring procedure the author participated in the daily work of the companies under research,
and measured their daily routines minute-by-minute. Time measuring was divided into two groups:
in one group out-of-sale-point activities (office, car, yard, warehouse, etc.) and in the other sale-
point activities (on the shop premises) were described. The objective of time measuring was to

map the activities of sales developers in order to understand where excessive moves that did not
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give value were made, and accordingly to make suggestions for making the work process more

cost-saving.

As a result of observation and time measuring the author mapped the sale procedure and analysed
the results by applying the procedural analysis method. It came out that a number of sale
developers had not thought through their daily work responsibilities. A number of unplanned
activities were detected, as well as pointless customer visits and preparing minimum-volume
orders, which is not lean by nature. Besides the above the author also noticed that the sales
developers’ customer database did not reflect real situation, as those customers who had wound up
their businesses had not been deleted. This referred to lack of organisation in the master data,

which is the main reason for making unplanned visits.

Apart from that the author also suggested segmentation of customers into nine different groups in
order to have an overview of the customer base and the level of importance and potential for the
company of the customers. The customer’s purchase volumes history as well as sale
representative’s influence on the visit (sale representative’s subjective assessment) would serve as
the basis for segmentation. The bigger are the customer’s purchase volumes and the greater is the
impact of the sale representative’s visits, the more important the customer is to the company, while

more frequent visiting and longer stays on the premises are necessary to reach the targets.
The author made eight specific suggestions for improvement to the company:
e To bring the company’s customer base master data in order

e To implement segmentation of customers into nine different groups to understand the

formats and potentials of the customers included in the customer database

e To train sale developers to make them aware of the importance of availability of correct

data in the system

e To divide administrative tasks of Horeca’s sale developers between the head of sales team

and sale developer

e To put more of the out-going calls burden on the shoulders of the telephone sale

department, and direct the resources of sale developers into more beneficial channels

e To create new customer bases for sale developers according to the corrected master data

that would be precise and analysed and that would be observed on a daily basis

e To allocate more resources meant for key customers, and hire one more sale developer
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e To restructure the sales department by decreasing the number of employees by 3 people.

The above changes will help to achieve savings on the costs of the company’s sales department
without making concessions in the quality of work and sale volumes, to make the company more
competitive and raise the level of customer service in places that would give more benefit to the

company.

The author comes to the conclusion that lean theory principles can be effectively implemented in

a sale organisation of the FMCG sector.
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