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Olen koostanud t60 iseseisvalt. Kdik t06 koostamisel kasutatud teiste autorite t66d,

pdhimdbttelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.
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Sissejuhatus

Pereettevotted on markimisvaarse tahtsusega lili maailmamajanduse mootoris (Le
Breton-Miller & Miller, 2009; Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012; J.-L. Arregle et al.,
2021; Birdthistle & Hales, 2023). Nad panustavad hinnanguliselt tle 70% uleilmsest
kogutoodangust (,,Identifying value in family-owned businesses | McKinsey*, s.a.;
Thomassen, Buckham, & de Richoufftz, 2014) ja omavad ka olulist rolli majanduse
edendamisel Euroopas (EY and University of St. Gallen, 2023; ,,Family Business - European
Commission®, s.a.; KPMG, 2020).

Hiljutine EY ja St. Galleni Ulikooli pereettevatete 2023. aasta indeks toob vélja, et
500 suurimat pereettevotet teenivad 8,02 triljonit US dollarit, annavad t66d 24,5 miljonile
inimesele maailmas ning on nende néitajate poolest (iheskoos vdrreldavad USA ja Hiina
rahvamajandustega. Seejuures on indeksi ettevotetel keskmine vanus 50 aastat ja vanimal
Jaapani Takenaka Corporationil 412 aastat. (EY and University of St.Gallen, 2023)

Eesti kohta vastav statistika puudub, kuid kdikidest ettevotetest kuuluvad ca 90%
siinsetele eraomanikele (Statistikaamet, 2022). Kuna Eestis vdib taasiseseisvumisaja
ettevOtluse ja ettevotete sunniks lugeda 1980-ndate I6ppu, siis puudub siinsetel ettevotetel
veel pblvkondade llene vaade. Eesti pereettevotted on seega lisna noored, kuid jark-jargult on
toimumas juhtimise Gleminek teisele ja kolmandale pdlvkonnale (KPMG, 2020) ning tha
enam ettevdtteid nimetab end teadlikult pereettevdteteks ([Aripaev], 2023). Ka on loodud
neid ettevotteid Uhendav liit (Eesti Pereettevotjate Liit, s.a.).

Olgugi, et pereettevotted omavad olulist rolli maailmamajanduses, on see olnud pika
aja jooksul tiks vahem uuritud valdkond teaduspublikatsioonide koguarvust (Le Breton-
Miller & Miller, 2009; Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012). Alles viimastel kiimnenditel
on pereettevotetega seonduv saanud suuremat tdhelepanu: nii on néiteks valja toodud
juhtivates teadusajakirjades Family Business Review, Journal of Family Business Strategy
and Journal of Family Business Management ajavahemikul 1988-2020 ilmunud 1381 kdige
mdjukamat teadusartiklit pereettevdtete olemuse ja neid puudutavate péhikontseptsioonide
kohta (Rovelli, Ferasso, De Massis, & Kraus, 2022). Sellegipoolest oleks soovitatav, et siiani
avaldatud pereettevotetega seotud teadustoddele lisanduks rohkem ka Euroopa konteksti
pdhiseid uuringuid (Botero, Cruz, De Massis, & Nordqvist, 2015; Rovelli et al., 2022).
Erinevad autorid on esitanud ettepanekutena mitmeid uurimiskisimusi K.a.
rahvusvahelistumist puudutavaid, mis vajaksid sisulist pereettevdtete eriparadest lahtuvat
l&ahenemist (Alayo, Iturralde, Maseda, & Aparicio, 2021; J.-L. Arregle et al., 2021; Rovelli et
al., 2022).
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Eesti juhtimisvaldkonna uuringu 2021 jérgi on siinsete ettevotete kasvu pidurdavateks
teguriteks muuhulgas juhtide lokaalne métteviis ning vahene ambitsioonikus (Vadi, Raun, &
Jaakson, 2021). Vdikeste ja avatud majandusega riikide kasvupotentsiaal ning ettevotete
pikaajaline edu s6ltub paljuski, mil maaral on nad suutelised oma tegevuses saavutama
rahvusvahelist haaret ning peaksid seega enne kohalikul turul kasvuvdimaluste ammendumist
pludlema rahvusvahelistumise poole (Karnau, 2024a; Kontinen & Ojala, 2010a; Vadi et al.,
2021).

Vaélisturgudele orienteeritus nduab ettevdtjatelt oluliselt enam nii julgust,
uuenduslikkust ja ettevotlikkust kui ka vdrgustikke, kust ammutada teadmisi ja oskusi
(Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006). Rahvusvahelistumist peetakse riskantseks strateegiaks,
pereettevotetel on aga teistest ettevotetest eristuvaid omadusi, mis vBivad olla takistusteks
taoliste strateegiate rakendamisel (J. Arregle, Naldi, Nordqvist, & Hitt, 2012). Oluline ei ole
siiski néidata, kas ja kuidas oleks Gige pereettevotetel ranvusvahelistumise protsessis osaleda,
vaid millised on pereettevdtteid iseloomustavad tegurid, mis seda protsessi mdjutavad
(Awvrichir, Meneses, & Dos Santos, 2016, Ik 331).

Tartu Ulikooli majandusteaduskonnas on uuritud magistritoédes lahemalt
pereettevotteid vaartuse hindamise (Vestel, 2019), rollide ja konfliktide (Hurt, 2021) ning
ettevOtluse alustamise kontekstist l&htuvalt (Helmet, 2023). Teistes Eesti tlikoolides on veel
pereettevotteid puudutavaid 16putdid tehtud pdlvkonnavahetuse (Lind, 2018), valiskeskkonna
muutustele reageerimise vdime (Slgis, 2020), ettevdtlusaktiivsuse (Kouru, 2016) teemal.
Kuigi see nimekiri ei pruugi olla 16plik, on pereettevotteid puudutavaid magistri- ja
bakalaureuset6id siiski tehtud véhe ning nimetatud t66d on pigem kirjutatud viimase viie
aasta jooksul. Autori arvates on oluline rohkem uurida ka Eesti pereettevotteid l&hemalt k.a.
rahvusvahelistumise kontekstis.

Magistritod eesmark on valja selgitada, mil madral on teoreetilistes kasitlustes vélja
toodud pereettevotete eriparad mojutanud AS-i Matek senist rahvusvahelistumist
Skandinaavias ja praegust strateegiat Saksamaa turule. Pereettevotete eriparadega
arvestamine voimaldab pereettevotetel tdhustada mitte ainult rahvusvahelistumist vaid
aritegevust laiemalt.

Magistritdé raames uuritakse seejuures lahemalt:

e pereettevotete definitsioonide erisusi,
e pereettevdtete toimimist puudutavat teoreetilist kKirjandust,

¢ rahvusvahelistumise teoreetilisi kasitlusi ja erinevaid mudeleid,
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e pereettevotete eriparasid rahvusvahelistumisel,

e juhtumianalliusi kasutamise otstarbekust pereettevitete ranvusvahelistumist
késitletavates uuringutes,

e pereettevotte AS Matek senist kogemust rahvusvahelistel turgudel
tegutsemisel,

e AS-i Matek rahvusvahelistumise strateegia kujundamist Saksamaa turule,
arvestades elementidega tehaselise renoveerimise voimalusi ja véljakutseid
puitmajasektori ettevotetele valjaspool kodu- ja sellele lahedast Skandinaavia
turgu.

Teoreetilise osa esimeses alapeatikis selgitatakse kdigepealt levinumaid
pereettevotete definitsioone ja peamisi tunnuseid. Tuuakse valja pohilised teoreetilised
késitlused nagu agendi-, kdsundaja, ressursipéhine ning sotsiaal-emotsionaalse joukuse
teooriad ja uuringud, mille abil on peamiselt selgitatud pereettevotete olemust ning nende
erisusi mittepereettevotetest. Nimetatud aspektid iseloomustavad suuremal v3i vahemal
maéaral koiki pereettevotteid, kuid seejuures on pereettevotted ja neid omavad perekonnad
siiski véga erinevad ehk heterogeensed. See teeb pereettevdtete uurimise mitmetahuliseks ja
kontekstipdhiseks. Alapeattki 16pus koostab autor teoreetilise kirjanduse baasil koondtabeli
pereettevotete eripdradest.

Teises alapeatiikis vaadeldakse Ulevaatlikult ettevdtete rahvusvahelistumise teooria
arengut. Selgitatakse ettevotete pdhilist motivatsiooni rahvusvahelistumiseks labi
tehingukulude ja internaliseerimise teooria. Vaadeldakse Idhemalt Uppsala jt etapilisi
rahvusvahelistumise mudeleid, mille jargi ettevotted suunduvad esmaselt oma lahiriikide
valisturgudele ning saavad teadmisi turgudelt jarkjargult iseenda kogemustest dppides.
Mudelite raames puudutatakse lihidalt peamisi rahvusvahelistumise meetodeid nagu eksport
ning otseinvesteeringud, lisaks vaadeldakse ettevotete lineaarset ja mittelineaarset
rahvusvahelistumise teekonda. Traditsiooniliselt on ettevdtete rahvusvahelistumise protsess
jarkjarguline ja pigem aeglane, kiirusega vastanduvad neile rahvusvaheliselt uued ja
globaalselt stindinud ettevotted, kes ongi asutatud rahvusvahelise dritegevuse eesmérgil.
Uuritakse, millised omadused iseloomustavad edukaid rahvusvahelisi ettevotteid, seda nii
organisatsiooni kui ka juhi vaatevinklist.

Kolmandas alapeatiikis tuleb lahema vaatluse alla pereettevotete eriparad
rahvusvahelistumisel. Pereettevotted eelistavad tegutseda koduturul ning neid peetakse pigem

konservatiivseteks ja riskikartlikuteks. Samas v@ib nende aritegevus ollagi seotud rohkem
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koduturu traditsioonidega ning rahvusvahelise laienemise vdimalus on sellisel juhul vaiksem.
Siiski leidub palju néiteid rahvusvaheliselt edukatest pereettevotetest. Lahemalt uuritakse labi
rahvusvahelise &ristrateegia kontseptsiooni peamiseid p&hjuseid, miks eristuvad
pereettevotted rahvusvahelistumisel teistest ettevotetest. Alapeatlki 16pus koostab autor
teoreetilise kirjanduse baasil koondtabeli pereettevotete eriparadest rahvusvahelistumisel.

Magistritd6 uurimismeetodiks on valitud juhtumiuuring, kuna see on nii teoreetiliste
allikate kui ka t66 autori arvates sobivaim meetod ksiku pereettevotte rahvusvahelistumise
uurimiseks, vdimaldades muuhulgas vaadelda ettevotte tegevust sektori- ja turupdhiselt.
Magistritod kéaigus koguti andmeid AS-i Matek avalikest majandusaasta aruannetest,
avalikult ilmunud artiklitest ja esitlustest. Viidi 1&bi mitu vabas vormis intervjuud juhtide ja
pereliikmetega ning teostati poolstruktureeritud intervjuu ettevotte pereliikmest juhiga.
Juhtumiuuringu tulemused on koondatud empiirilise osa ja teoreetiliste kasitluste vordlusena
kahes tabelis. Autori jareldused AS-i Matek rahvusvahelist tegevust mdjutanud
kriteeriumitest ja ettevottele antud soovitused vOivad olla abiks edasise rahvusvahelistumise
strateegia kujundamisel, k.a. Saksamaa turule.

Autori eestvedamisel loodi magistriprogrammi raames teadmuste ja
innovatsioonisiisteemide juhtimise dppeaines toorihm, mille kaigus uuriti lahemalt AS-i
Matek darimudeli innovatsiooni ja muuhulgas véimekust vastu pidada platvormipdhiste
arimudelite levikule. T66rihma poolt teostatud grupitdd ei puudutanud otseselt kdesoleva
magistritd6 teemat, kuid vdimaldas autoril lahti motestada puitelementide tootmise ja
miilgiga ning tehaselise renoveerimisega seotud véljakutseid. Grupitd6d on magistritoo
peatiikis 2.3. ja lisas osaliselt allikana kasutatud.

Mérksonad: pereettevotted, pereettevotete eripdrad, véike- ja keskmise suurusega
ettevotted, rahvusvaheline ettevotlus, eksporttodstus, moodulmajasektor, renoveerimine.

CERCS: S186 rahvusvaheline kaubandus, S190 ettevotete juhtimine.



PEREETTEVOTETE ERIPARAD RAHVUSVAHELISTUMISEL AS MATEK NAITEL 8

1. Pereettevotete eriparad ja rahvusvahelistumine — teoreetiline kasitlus
1.1. Pereettevotete toimimist selgitavad teoreetilised kasitlused

Pereettevdtteid® uurides on kdigepealt pohiliseks valjakutseks nende defineerimine,
kuna teaduskirjanduses on pereettevdtete mdisted ajas muutunud ja taienenud (Le Breton-
Miller & Miller, 2009; Miller, Le Breton-Miller, Lester, & Cannella, 2007; Birdthistle &
Hales, 2023). Soovitavalt voiks olla maaratletud thtne liigitusststeem, kuid eri autorid on
pigem valinud vélja tiksikud komponendid, milles perekonna osalemine ettevottes véljendub
nagu omand, juhtimine ja pélvkondade vahetus, selgitamata nende komponentide sisulist
mdoju ettevottele (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005). Le Breton- Miller ja Miller (2009)
toovad valja, et varasemates artiklites on méned autorid maaratlenud pereettevoteteks isegi
alates 5%-st ettevotte omandi kuulumisel perekonnale voi asutajale, teistes uuringutes on
loetud pereettevoteteks aga ainult neid, kelle omand on dle ldinud juba vahemalt teisele
pblvkonnale. Samad autorid toovad vélja, et pereettevotteks voib lugeda ka esimese
pdlvkonna omandis olevat ettevotet, kui see kuulub mitmele pereliikmele vdi juhtimises
osaleb mitu sama pere liiget.

Valdava arvamuse kohaselt peaks olema minimaalselt tdidetud kaks tunnust: teatud
omandiprotsent ja vahemalt Gihe pereliikme osalemine ettevdtte juhtimises (James, Jennings,
& Jennings, 2017; Pukall & Calabro, 2014), mis tahendab piisava hulga haalte kontrollimist
ja juhtimises osalemist perekonna poolt méjutamaks ettevotte tegevust (Le Breton-Miller &
Miller, 2009; Miller et al., 2007). Oluliseks peetakse ka tajutud identiteeti ehk kuivord
maadratleb end ettevdte ise ja tema sidusrihmad pereettevottena (Birdthistle & Hales, 2023;
Salvato, Chirico, Melin, & Seidl, 2019).

Pereettevotte liigitamisel peaks l&htuma siiski ka sisulisest l&henemisviisist, miks ks
vOi teine aspekt on oluline. Ainutiksi omandi kaudu tekkiv otsustusdigus ei ndita veel, kas
Uhte ettevotet saab pereettevotteks pidada voi mitte, vaid on eeltingimuseks, et saaks tekkida
perekonna kaasatuse ja sisulise osaluse kaudu kaitumine, mis mééravad pereettevotte

olemuse ja eristavad neid mittepereettevotetest. Perekonna mdoju ettevotte kéekéigule, soovi

! Eesti raamatupidamise ja muus seadusandluses kasutatakse ettevtete méératlemise kontekstis peamiselt terminit
»ettevatja® nagu mikroettevdtja, viikeettevotja, keskmise suurusega ettevdtja, suurettevdtja (Justiitsministeerium, s.a.),
sellest tulenevalt on kasutusel ka termin pereettevtja (Eesti Pereettevdtjate Liit, s.a.). Eesti Keele Instituudi SGnaveeb annab
ettevdtja vasteks: ,.ettevdtte vormis tegutsev isik, kes pakub oma nimel tasu eest pusivalt kaupu vdi teenuseid, kannab selle
tegevusega seotud riski ning omandab ettevdtjatulu® ja tdienduseks ,,ettevotja voib olla fiiiisiline isik voi juriidiline isik
(&ritihing)*, samal lehel on leitav ettevotte tahendus: ,,mis tahes majandusharus tegutsev iseseisev majandustiksus* (Eesti
Keele Instituut, s.a.). Autori poolt kasutatud kirjanduses loetletud inglisekeelses teadus- ja muus erialakirjanduses
kasutatakse peamiselt termineid family firm, family business, mis viitavad selgelt &ritiksusele. Kuna eestikeelne nimetus
,,ettevotja® voib autori arvates tdhendada nii eraisikut kui majandusiiksust, on kdesolevas t60s kaksiti mdistmise véltimiseks
kasutusel just juriidilist isikut silmas pidades sonad ,,ettevote™ ja ,,pereettevote™.
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séilitada kontroll, pereettevotte kaitumist, erilisi seoseid ja suhteid pereliikmete vahel on kill
mainitud erinevate autorite poolt pereettevdtete olemuse oluliste komponentidena, kuid tuleks
samuti arvestada pereettevotete madratlemisel. (Chrisman et al., 2005; Siebels & zu
Knyphausen-AufseR, 2012)

Euroopa Komisjoni hetkel kehtivas sdnastuses? hdlmab pereettevotete definitsioon
mitut eelpool nimetatud komponenti ning Eesti Pereettevotjate Liidu poolt kasutatav
pereettevotete madratlus sarnaneb Euroopa Komisjoni vastava definitsiooniga: ,,Mis tahes
suurusega ettevote on pereettevote, kui: 1) otsuste vastuvotmiseks vajalik h&alteenamus
kuulub ettevotte asutanud voi omandanud futsilise(te)le isiku(te)le vdi nende abikaasadele,
vanematele, lastele voi laste otsestele parijatele; 2) haalteenamust teostatakse kaudselt voi
otseselt; 3) vahemalt Uiks perekonna esindaja on formaalselt kaasatud ettevotte juhtimisse; 4)
borsil noteeritud &ritihingud vastavad pereettevotte definitsioonile, kui ettevotte asutanud voi
omandanud isik voi tema pereliikmed vai jarglased omavad vahemalt 25% aktsiatega
esindatud haaltest™ (Eesti Pereettevotjate Liit, s.a.).

Tulenevalt eelpool toodust v6ib kokkuvdtvalt valja tuua neli kbige olulisemat
tunnusjoont, mille jargi on véimalik hinnata, kas ja mil mé&aral on tegemist pereettevottega:

1. perele kuuluva omandi suuruse kaudu tekkiv moju ettevottes,

2. pereliikme(te) osalemine juhtimises (aga ka igapaeva toos),

3. erinevate pdlvkondade kaasatus omandistruktuuris ja/vdi juhtimises,

4. perekonna otsustusdiguse ja kontrolli kaudu tekkiv oluline mdju ettevottes.
Pereettevotte tdhenduse mdistmiseks saaks autori arvates kasutada ka pusle metafoori (vt
joonis 1), kus perele kuuluva omandi suurus kombineerituna kolme aspektiga eraldi vdi koos
tekivad seosed, mille tiksiku osa lisandumisel vdi puudumisel perekonna mdju ulatus ja

sugavus ettevottes suureneb voi vaheneb.

2 ,»Euroopa iihine pereettevotte méaratlus on: 1) enamik otsustusdigustest on ettevotte asutanud flidsilise(te)
isiku(te) vOi ettevotte aktsiakapitali omandanud flidsilise(te) isiku(te) vdi nende abikaasade, vanemate, lapse vdi laste otseste
parijate valduses; 2) enamik otsustusdigustest on kaudsed vdi otsesed; 3) vahemalt iiks perekonna vdi sugulaste esindaja
osaleb ametlikult ettevdtte juhtimises; 4) borsil noteeritud ettevotted vastavad pereettevotte maaratlusele, kui ettevotte
(aktsiakapitali) asutanud v6i omandanud isikul v8i tema perekonnaliikmetel v&i jareltulijatel on 25 protsenti nende
aktsiakapitaliga volitatud otsustusdigustest.” (,,Family Business - European Commission®, s.a.)
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Omandi suurusega Pereliikmete

tekkiv perekonna osalemine ettevotte
moju ettevottes. juhtimises ja

1gapaeva toos.

KONTROLL POLVKONNAD
Oluline moju ja Mitme pdlvkonna

kontroll ettevotte kaasatus ettevittesse.

tegevuse iile.

Joonis 1. PereettevGtete maaratlemiseks vajalikud tunnused?

Allikas: Autori koostatud ja edasi arendatud teoreetilise kirjanduse pdhjal (J. Arregle et al.,
2012; Chrisman et al., 2005; Eesti Pereettevotjate Liit, s.a.; ,,Family Business - European
Commission®, s.a.; Hernandez-Linares, Sarkar, & Lopez-Fernandez, 2017; James et al., 2017;
Le Breton-Miller & Miller, 2009; Miller et al., 2007; Pukall & Calabro, 2014; Siebels & zu
Knyphausen-AufseR, 2012).

Nende komponentide olemasolust ja erinevast kaalust s6ltub, kas ettevote on
perekonna poolt ainult mojutatud voi on perekonna kontrolli all (J.-L. Arregle et al., 2021).
Perekonna omand, kontroll ja juhtimise olemasolu omakorda méaravad, kuivdrd suur on
perekonnal ettevottes sGnadigus ja saab otsustada ettevotte strateegiliste valikute tle (J.
Arregle et al., 2012; Birdthistle & Hales, 2023). Pusle metafoori naitlikustamiseks on
voimalik luua ka pereettevotete lihtsustatud tiipoloogia (vt joonis 2) lahtudes perekonna mdju
erinevatest tasemetest omandi, juhtimise ja pélvkondade kaasatuse kaudu. Neile saaks lisada
veel tdiendavalt pikaaegse pdlvkondade pérandi ja tajutud identiteedi perspektiivi (Salvato et
al., 2019). Naiteks vanimad pereettevdtted on kuulunud sama perekonna omandusse
sajandeid nagu Kikkoman (Jaapan) tle 360 aasta, Zildjian (Turgi/USA) 400 aastat, Barone
Ricasoli ja Antinori (Itaalia), Richard de Bas ning Chateau de Goulaine (Prantsusmaa) 700-
1000 aastat (Birdthistle & Hales, 2023). Nii pikk pdlvkondade tlene dimensioon
pereettevotetes ei ole siiski Eesti konteksti asetatav, kull aga voiks siinsetes uuringutes

tiendava aspektina arvestada ettevotete taju ja enesemaératlust pereettevottena.

3 Eesti pereettevotted on veel noored ning pdlvkonna vahetused toimumata v3i toimumas teist v8i mdnes tksikus
ettevGttes ddrmisel juhul kolmandat korda, seetdttu on iiks oluline komponent ,,pdlvkonnad* definitsioonist viiksema
osakaaluga (,,Uha enam perefirmasid hakkab pdlvkonda vahetama®, s.a.).
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Joonis 2. Pereettevotete nditlik tipoloogia arvestades perekonna mdju ulatust ettevottes.
Allikas: Autori poolt koostatud kirjanduse pdhjal* (J. Arregle et al., 2012; J.-L. Arregle et al.,
2021; Chrisman et al., 2005; Hernandez-Linares et al., 2017; Le Breton-Miller & Miller,
2009; Miller et al., 2007; Salvato et al., 2019).

Olles pludnud defineerida pereettevotteid, on jargmisena aarmiselt oluline méaratleda
nn sisulised omadused, mille poolest pereettevotete kditumine erineb tavalistest
mittepereomandis olevatest ettevotetest. Nende erisuste olemasolu tdstatamine maéravad
paljude pereettevotteid puudutavate teadusartiklite pistitatud uurimisprobleemi ja edasise
teoreetilise kasitluse (Zellweger & Sieger, 2012; Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012; De
Massis, Frattini, Majocchi, & Piscitello, 2018; Rovelli et al., 2022). Pereettevotete
kaitumisele on ldhenetud uuringute algusaegadest alates tihelt poolt Iabi ressurssi péhise
teooria (resource-based view) ja agenditeooria (agency theory) (Chrisman et al., 2005;
Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012), teiselt poolt vastandades agentuurikulude ja
ké&sundaja (stewardship) ehk jarelevaataja-hoolitseja perspektiivi (Le Breton-Miller & Miller,
2009; Madison, Holt, Kellermanns, & Ranft, 2016; Madison et al., 2016; James et al., 2017;
Lohde, Campopiano, & Calabro, 2020).

Ressursi pdhine teooria (resource-based view) vaatleb pereettevotet kui perekonna
poolt loodud unikaalsete majanduslike ja mittemajanduslike vaartuste stisteemide

kombinatsioonina, mis annab neile konkurentsieelise ja teeb need ettevotted eriliselt

4 Vastavalt Eesti Raamatupidamise Toimkonna juhendi nr 11, Ariiihendused ning tiitar- ja sidusettevétete
kajastamine“ tekib juriidilisest isikust investoril ettevottes valitsev mdju alates 50% ja oluline mdju alates 20% héalediguse
olemasolul ettevdttes. Investori osalemisel tegevjuhtkonnas, kdrgemas juhtorganis ja ariliste otsuste tegemisel voi
maaramisel tekib oluline vGi valitsev mdju ka vaiksema osaluse korral (RTJ11 Ariiihendused ning tiitar- ja sisusettevitete
kajastamine, s.a.).
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vastupidavaks kriisides ning jatkusuutlikult tulemuslikeks (Birdthistle & Hales, 2023;
Chrisman et al., 2005; EY and University of St.Gallen, 2023). Erinevad autorid toovad vélja
pereettevotte erilised ressursid: pereliikmed on tihedalt seotud oma ettevéttega tagavad nad
ettevOtet tundva, lojaalse, motiveeritud, pikaajalist strateegiat omava inimkapitali, mis voib
olla aga ka ebapiisavate spetsiifiliste kompetentsidega. Pikaajalisele tegutsemisele
orienteeritus teeb pereettevotted kannatlikeks ja voimaldab omakorda juurdepéésu
sotsiaalsele kapitalile, mis véljendub plsivates suhetes teiste sidusrihmadega.
Ellujddmisinstinkt tagab vajadusel kogu vara ja pereliikmed tasuta ettevdtte nimel todle
rakendada. (Birdthistle & Hales, 2023; Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012)
Pereettevotete konkurentsieelise loovad ka nn vaikivad teadmised, mis tekivad pereettevottes
eelkdijate kogemuste kaudu ning antakse jargmistele pdlvkondadele edasi (Cabrera-Suérez
(2001) viidatud (Chrisman et al., 2005) kaudu).

Agenditeooria (agency theory) seevastu vaatleb pereettevdtete juhtimist labi
konfliktisituatsioonide. Jenseni ja Mecklingi poolt 1976.a. sdnastatud teooria jérgi tekivad
,,agentuuri- vOi esinduskulud huvide konflikti ja asimmeetrilise teabe tdttu kahe lepingupoole
vahel ning hdlmavad kdiki agendi tegevusi, mis on vastuolus printsipaali huvidega, ning
kdiki tegevusi, stiimuleid, poliitikaid ja struktuure mida kasutatakse selleks, et viia agendi
huvid vastavusse printsipaali huvidega“ (Jensen & Meckling, 1976; Chrisman et al., 2005, Ik
560). Agenditeooria pdhieelduseks on, et nii printsipaal kui agent soovivad eelkdige
maksimeerida individuaalset kasulikkust (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997).
Klassikaliselt vaadeldakse pritsipaalina omanikku ja agenti omanike poolt valiselt palgatud
juhina, seega traditsioonilise agendi ja printsipaali konflikti jargi, kéitub perevéline juht
pereettevottes omakasupdtdlikult ning vajab perekonna poolt eraldi kontrolli (Lohde et al.,
2020). Kuna taolisi kontrollimeetmeid ei ole voimalik tagada n6 nullkuluga, mis selgitab
agentuurikulude tekkimise, siis olukorras, kus kogu omand ja juhtimine ettevodttes toimub
perekonna sees koos peresiseste juhtidega, saaksid agentuurikulud olla madalad v6i puududa
uldse (Jensen & Meckling, 1976; Chrisman et al., 2005).

Praktikas tdhendab see siiski, et agentuurikulud tekivad ka ettevGtte omanike kui ka
perekonna vahel. ,,Agendikulud tekivad kdikjal, kus kaks vGi enam inimest teevad koostood,
isegi kui puudub selge printsipaal-agendi suhe* (Jensen & Meckling, 1976, Ik 309). Naiteks
saavad ettevotte omanikud olla (jou)positsioonil vdhemusosaluste suhtes, kus neil on véim
omandi Ule ja nad on paremini informeeritud, mis paneb neid seda kasutama pigem enda
huvides ehk tekib nn printsipaali ja printsipaali vaheline konflikt (Le Breton-Miller & Miller,

2009; Madison et al., 2016). Mitmed autorid on valja toonud, et labi pereettevGtetele omase
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asimmeetrilise altruismi® ja kinnistumise®, tekivad samas mittetraditsioonilised
agentuurikulud’ pereettevotte enda siseselt kui ka tihiskonnas laiemalt (Chrisman et al., 2005;
Madison et al., 2016; Schulze, Lubatkin, & Dino, 2003; Siebels & zu Knyphausen-Aufsel,
2012). Mittetraditsioonilised esindusprobleemid vdivad tekitada isegi suuremaid probleeme
kui traditsioonilised ning sellisel juhul kaotavad pereettevdtte erilised ressursid oma eelise
ning panevad pereettevotted kéituma viisil, mis takistab nende arengut ja muudab koost6o
ebatdhusaks (Chrisman et al., 2005). Néiteks pereettevotete tendents onupojapoliitikale,
maadrates juhtivatele ametikohtadele pigem pereliikmeid, ja riski valtimisele, kuna omanike
varad on Kinni ettevottes, péhjustavad alainvesteeritud, puudulike juhtimiskompetentsidega,
tsentraalselt juhitud ja isoleeritud organisatsioone, mille tottu pereettevotete enda kasv,
finantsiline kasumlikkus ja turuvéartus vBivad kannatada (Le Breton-Miller & Miller, 2009).
Kéasundajateooria (stewardship) kasutab seevastu pereettevdtete mdistmiseks
psuhholoogilisi pdhimotteid, kus kujutatakse juhte no ettevotte eest hoolitseva tiimina, kelle
kaitumine pohineb soovil teenindada maksimaalselt kdsundaja (ettevdtte) huvisid ning on
seetdttu peetud isegi ideaalseks juhtimissiisteemiks (Madison et al., 2016). Davis, Schoorman
ja Donaldson vaidlustasid 1997.a. eelduse, et agendid ehk juhid kdituvad omakasuputdlikult
(Siebels & zu Knyphausen-AufseR, 2012). Kasundaja (ettevotte) huvides tehtud valikud
tagaksid nii printsipaalile (omanikule) kui agendile (juhile) parema tulemuslikkuse kui ka
suhted ettevotte sees (Davis et al., 1997). Eriti pereettevdtte omanikud on emotsionaalselt
puhendunud pikaajalistele eesmérkidele, kuna nende isiklik heaolu ja maine, eelmiste ja
tulevaste pdlvede vara s6ltub ettevdtte tulemuslikkusest ning ettevotte ellujagdmise nimel
teevad nad otsuseid, mis on jatkusuutlikud ja kasulikud kdikidele sidusrihmadele (Le Breton-
Miller & Miller, 2009). Pereettevdtteid ajendavad seega tegutsema sotsiaalne panus,
lojaalsus, puhendumus, suuremeelsus, samastumine jm kdrgemad vaartused, mitte ainult

majanduslikud huvid ja isikliku kasu maksimeerimine (Madison et al., 2016). Pereettevotteid

5 Altruism, mis on omakasuputdmatu kaitumine teiste heaolu nimel, vBib pereettevéttes muutuda
asimmeetriliseks ja potentsiaalselt kahjulikuks. Tavaliselt valjendub see perekonnasuhetes, kus vanemad on laste suhtes
Glemaara helded, v0i olukorras, kus voetakse t66le pereliikmeid, kelle suhtes ei rakendata sellist kontrolli kui samas
olukorras mittepereliikmetest juhtide ja to6tajate suhtes. (Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012; Madison, Holt,
Kellermanns, & Ranft, 2016; Schulze, Lubatkin, & Dino, 2003)

6 Kinnistumise puhul puitiavad juhid tagada enese sailitamist, varjates selleks negatiivseid fakte ning vahendades
kontrollimehhanisme. Radgitakse ka perekonna sisemisest kinnistumisest, mis avaldub mitme pdlvkonna ilese rohkearvulise
omanike struktuuri korral, kus eesmérgid ettevdtte strateegia osas on hajutatud voi erinevad. (Siebels & zu Knyphausen-
Aufsel, 2012) Kinnistumine valise vaikeaktsiondri suhtes koos piramiidse omandistruktuuridega voib tekkida soov kasutada
kdrgemaid vdi vdiksemaid siirdehindu eesmérgiga labi rahavoogude juhtida omanike kasumit ettevdttesse, kus on kdige
suurem osalus nn tunneldamine. (De Massis, Kotlar, Mazzola, Minola, & Sciascia, 2018)

" Thaler ja Shefrini 1981.a. teooria jargi tekib mittetraditsiooniline agentuurikulu ka enesekontrolli probleemist
ehk omaniku-juhi isiksuse moraaliriskist, mis raagib isiksuse sisemistest dilemmadest pikaajalise planeerijana versus
luhiajalise kasu eelistajana (De Massis, Kotlar, et al., 2018; Siebels & zu Knyphausen-AufseR3, 2012).
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iseloomustav jarjepidevus néitab soovi tagada ettevotte pikaajaline séilimine, mis omakorda
on kasulik pereliikmetele endile (L. Gomez-Mejia, Haynes, Nufiez-Nickel, Jacobson, &
Moyano-Fuentes, 2007).

Pereettevottes toimuvates protsessides on vdimalik siiski ndha nii agentuuri- kui ka
ké&sundajateooria pdhist keskkonda ja kaitumist (Verbeke & Kano, 2012). Kui perekond on
rohkem orienteeritud perehuvidele, siis valjendub rohkem tema hierarhiline olemus ja
omakasupuudlik kasu maksimeerimine. Kui aga perekond on keskendunud rohkem
ettevottele, siis rakendub rohkem pere hooliv olemus ja seatakse ettevotte huvid esikohale.
(Le Breton-Miller & Miller, 2009) Kui seni on kahte vaatenurka pigem vastandatud, siis
niiudseks on mdlemat kasitlust hakatud pereettevotete uuringutes integreerima, voimaldades
naiteks omavahel nn perejuhtide ja perevaliste juhtide vastandlikke huvisid kooskdlastada
(James et al., 2017; Verbeke & Kano, 2012). Tabel 1 naitab kokkuv6tvalt agentuuri- ja

ké&sundajateooria erinevusi.

Tabel 1. Agendi- ja kdsundajateooria erinevused.

Kategooria Agenditeooria Kéasundajateooria

Suhted Printsipaali ja agendi konflikt. Ettevotte ja juhi vahelist toimimist
Meetmeid selle vastuolu juhtimiseks. mdojutab sisemine altruism.

Mudel Majanduslik, ratsionaalne mudel Mittemajanduslik, humanistlik mudel

Kaitumine Individualistlik, omakasupdtdlik Kollektiivne, teenindav

Juhtimine Kontroll, stiimulid, struktuurid Usaldus, motivatsioon, pihendumus

Tulemuslikkus Kasumi maksimeerimine ja kulude Heaolu uldine kasv (nii majanduslik
minimeerimine, luhiajaline kui mittemajanduslik), pikaajaline

Allikas: Madison jt, 2016 jargi autori poolt koostatud ja taiendatud (Chrisman et al., 2005;
Davis et al., 1997; Jensen & Meckling, 1976; Madison et al., 2016).

Pereettevotete uurimisvaldkonna arenedes to6tasid Gomez-Mejia jt 2007. aastal valja
sotsiaal-emotsionaalse joukuse teooria (socioemotional wealth, e.k. lihendatult SEJ),
uurides pikema aja jooksul aastatel 1944-1998 Lduna-Hispaania Jaéni provintsis tegutsenud
1237 pereettevotte oliividliveskit ning nende omanike kéitumist pereettevdtte juhtimisel.
Need perekonnad olid valiku ees, kas séilitada kontroll ettevotte Ule, aga riskeerida iseseisvalt
tegutsedes tulemuslikkuse langusega vai Ghineda oliivibliveskeid koondava Uhistuga, mis
ndudis neilt aga kontrolli ja otsustamisfiguse loovutamist Ghistule. Isegi kui Ghistuga
liitumine pakuks neile rahalist kasu ja vahendaks ka ettevotte riski, tegi ihinemisotsuse kolm
korda vahem pereettevdtteid. Uuringu tulemused néitasid, et pereettevotted, keda on peetud
varasemalt riskikartlikemaks tavalistest ettevdtetest, on valmis oma sotsiaal-emotsionaalse

joukuse sailitamise nimel votma olulisi riske. (L. Gomez-Mejia et al., 2007)
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SEJ séilitamise vajadus tingib rea pereettevotetele ttupilisi strateegilisi otsuseid:
néiteks tehakse otsuseid tsentraliseeritult; ei hajutata riske 1abi investeerimisportfelli
mitmekesistamise, kuna see nduaks uute juhtide palkamist; valditakse kérgtehnoloogilisi
investeeringuid, mis eeldaks tavaliselt kapitali kaasamist riskikapitali voi institutsionaalsetelt
investoritelt (Berrone, Cruz, & Gomez-Mejia, 2012). Gomez- Mejia jt on tuvastanud
peamised erinevused varasemate kasitluste ja pereettevotetele iseloomulike ké&itumisjoonte

vahel SEJ séilitamisvajaduse tingimustes, mis on toodud tabelis 2.

Tabel 2. Pereettevitete kditumine sotsiaal-emotsionaalse joukuse sailitamisvajadusel.

Kategooria Varasem arvamus SEJ séilitamisvajadus
Kontroll Soov omada kontrolli. Tung omada kontrolli, isegi tulevase
ebadnnestumise vdimalusel.
Riskivdtmine Riskikartlikkus seoses hajutamata Riski vOetakse Ulemé&é&raselt ja peetakse
varade tottu. hallatavaks, osaliselt kompenseeritakse
mittemajandusliku kasuga.
Tulemuslikkus Otsuseid tehakse nii finantsilistel kui Otsuseid tehakse peamiselt
mittefinantsilistel kaalutlustel. mittefinantsilistel kaalutlusel.
Innovatsioon Viahem uuenduslikud. Investeerimise valtimine®.
Perekonna mdju Homogeenne (tulenevalt Heterogeenne. Mida tugevam mdju, seda
moodtmisprobleemidest, kdigil sama). | suurem sdilitamise soov.

Allikas: Autori koostatud kirjanduse pohjal (Berrone et al., 2012; L. Gomez-Mejia et al.,
2007; Kalm & Gomez-Mejia, 2016).

Kuigi sotsiaal-emotsionaalse jdukuse lahenemist peetakse ka k&itumuslikuks
agentuuriteooriaks (Madison et al., 2016), on mdistele omistatud pereettevotte kui ainulaadse
Uksuse kdige olulisema eristava teguri staatus (Berrone et al., 2012). VVarasemad teoreetilised
kontseptsioonid nagu eelpool kirjeldatud agentuuri-, k&sundaja- ja ressurssi pdhine teooria
olid pereettevotete kasitlemisel pigem no laenatud finants- ja strateegilise juhtimise
valdkonnast ning on rakendatavad kdikidele ettevotetele (Berrone et al., 2012; Chrisman et
al., 2005). Sarnaselt ressursi pdhisele ja kdsundajateooriale vaatleb ka sotsiaal-emotsionaalse
joukuse lahenemine mittemajanduslikke aspekte, sest selles avaldub pereettevotete kdige
suurem eripara mittepereettevotetest. Mittemajanduslik (mittefinantsiline) kasu rahuldab
perekonna tundelisi (afektiivseid) vajadusi, mis valjenduvad I&bi identiteedi, perekonna
mdjuvlimu ja perediinastia pusimises ning seetdttu ei saa pereettevdtete edukust hinnata

ainult finantsiliste néitajate jargi. (Berrone et al., 2012; L. Gomez-Mejia et al., 2007; Kalm &

8 Uuringu autorid toovad vélja, et mittepereettevétete puhul suureneb investeerimine uutesse projektidesse, kui
ettevGtete tulemuslikkus on tavaparasest madalam, seega l&bi investeeringute soovitakse tulemuslikkust tdsta. Samas
ettevdtte ebadnnestumise suurenedes konservatiivsus investeerimisel suureneb. Pereettevdtetel on see pigem vastupidi. (L.
Gomez-Mejia, Haynes, Nlfiez-Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes, 2007)
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Gomez-Mejia, 2016) Pereettevotete mittemajanduslike aspektide olulisust majanduslike

aspektide kdrval nditab ilmekalt joonis 3.

Majanduslik mudel Mittemajanduslik mudel

Agenditeooria Sotsiaal-emotsionaalse

joukuse teooria
Tung siilitada kontroll,

iseseisev riskeerimine,
pikaajalised eesmirgid.

Individualistlik,
omakasupiitidlik,

kasumi maksimeerimine,
lithiajalised eesmirgid.

Ressursi pohine teooria

Kannatlik kapital,
ellujdéimisinstinkt,
pikaajalised eesmargid.

Kisundajateooria
Altruistlik,
kollektiivne,
pikaajalised eesmargid.

Joonis 3. Pereettevotteid iseloomustavad teoreetilised kasitlused.

Allikas: Autori poolt koostatud. (Birdthistle & Hales, 2023; Chrisman et al., 2005; Davis et
al., 1997; L. Gomez-Mejia et al., 2007; Jensen & Meckling, 1976; Madison et al., 2016;
Siebels & zu Knyphausen-Aufsel3, 2012)

Pereettevotteid iseloomustab veel suur heterogeensus, mis avaldub nii erinevates
strateegiates kui ettevotete tldises erinevuses nii omandistruktuuris kui juhtimispraktikates
(Alayo et al., 2021; J. Arregle et al., 2012; De Massis, Frattini, et al., 2018; Madison et al.,
2016; Salvato et al., 2019). Pereettevotete thtsete definitsioonide puudumine ja maaratluste
komplekssuse tottu on pereettevdtete vordlemine ja uurimine keeruline ning tulemused
voivad olla vastuolulised (Hernandez-Linares et al., 2017; Miller et al., 2007). Perekonna
osaluse ja emotsionaalse sideme tase on erinev ning samuti teevad (pere)ettevotteid erinevaks
majanduskontekst, ettevotte elutsiikkel, tegutsemisvaldkond ja selle keerukus, seetbttu on ka
SEJ sailitamise intensiivsus erinev (Berrone et al., 2012). Néiteks on leitud, et pereettevitte
asutajad on pigem motiveeritumad olema ettevotlikud ja hilisemad pdlvkonnad hoolitsevad
rohkem SEJ sdilimise eest ning on seetdttu riskikartlikumad (Stanley, Hernandez-Linares,
Lépez-Ferndndez, & Kelermanns, 2019). Lisaks soovitatakse pereettevotete kéitumismustreid

uurida l&bi ajalise konteksti, kus votetaks arvesse ettevotte elutsiklit, pélvkonna vahetust jm
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ajas muutuvaid tegureid (Madison et al., 2016). Tabelis 3 on koondatud pereettevotete

eriparasid tingivad omadused kategooriate ja kriteeriumide jargi.

Tabel 3. Pereettevotete eripdrad koondatud kategooriate ja kriteeriumite jargi.

séilitamine,
pereettevottele
iseloomulik kditumine,
emotsionaalsed seosed,
suhted pereliikmete
vahel. Samastumine ja
sotsiaalne Kkapital.

Kategooria | Kriteerium Teoreetiline sisu Allikad
Omand Omandi suurus, (J.-L. Arregle et al., 2021; Chrisman et
pereliikmete osalemine, | al., 2005; Eesti Pereettevdtjate Liit,
mitme po6lvkonna s.a.; ,,Family Business - European
kaasamine, olulise mdju | Commission®, s.a.; Siebels & zu
Tunnused ja kontrolli tekkimine. Knyphausen-Aufse3, 2012)
Eripérad M@&ju ja kontrolli (J.-L. Arregle et al., 2021; Chrisman et

al., 2005; De Massis, Kotlar, Mazzola,
Minola, & Sciascia, 2018; Rovelli et
al., 2022; Siebels & zu Knyphausen-
AufseB3, 2012; Zellweger & Sieger,
2012)

Sisemised
mdjutegurid

Agentuurikulud
(traditsioonilised ja
mittetraditsioonilised)

Printsipaali ja agendi
vaheline huvide konflikt,
asummeetriline
informatsioon, huvide
kehtestamine.

(J.-L. Arregle et al., 2021; Chrisman et
al., 2005; Jensen & Meckling, 1976;
Le Breton-Miller & Miller, 2009;
Lohde et al., 2020; Madison et al.,
2016)

Késundaja
(stewardship)

Omanikud ja juhid
teenindavad ettevotte
huvisid. Plihendumus,
pikaajalised eesmargid,
jarjepidevus.

(J.-L. Arregle et al., 2021; Davis et al.,
1997; L. Gomez-Mejia et al., 2007;
Madison et al., 2016; Siebels & zu
Knyphausen-Aufsel3, 2012)

Vilised
ilmingud

Sotsiaal- Tung séilitada kontroll, (L. Gomez-Mejia et al., 2007; Madison
emotsionaalne joukus | riskeerimine iseseisvalt. | et al., 2016; Berrone et al., 2012)
Heterogeensus Otsused sdltuvad (Alayo et al., 2021; J. Arregle et al.,

inimestest ja perekonna
maoju suurusest

2012; De Massis, Frattini, et al., 2018;
Hernandez-Linares et al., 2017;
Metsola, Leppéaho, Paavilainen-
Mantymaki, & Plakoyiannaki, 2020;
Verbeke, Yuan, & Kano, 2020)

Tulemuslikkus Kaalukad on (J.-L. Arregle et al., 2021; Berrone et
mittefinantsilised al., 2012; L. Gomez-Mejia et al., 2007,
mdodikud. Kalm & Gomez-Mejia, 2016)

Juhid ja tootajad Eelistatakse (Athanassiou, Crittenden, Kelly, &
pereliikmeid. Marquez, 2002; Avrichir et al., 2016;

Graves & Thomas, 2006; Kalm &
Gomez-Mejia, 2016; Verbeke & Kano,
2012)

Innovatsioon

Vahem uuenduslikud.

(Berrone et al., 2012)

Riskivétmine

Riskikartlikud
tavaolukorras,
riskeerimine SEJ kaotuse
ohu olukorras. Arvamus,
et risk on juhitav.

(L. Gomez-Mejia et al., 2007; L. R.
Gomez-Mejia, Makri, & Kintana,
2010)

Allikas: Autori koostatud teoreetilise kirjanduse p&hjal.
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1.2. Ettevétete rahvusvahelistumise motiivid ja peamised viisid

EttevOtete rahvusvahelistumise uurimist tuleks alustada kusimusest, miks ettevotted
otsustavad alustada piiritlest aritegevust. Alain Verbeke jargi lahtub rahvusvaheline
aristrateegia (international business strategy) ,,arusaamast, et ettevotted saavad
rahvusvahelises tegevuses luua vaartust sobitades tdhusalt ja tulemuslikult ettevotte pohilisi
eeliseid vélisriikide eeliste, vbimaluste ja valjakutsetega“ (Verbeke, 2013, 6pik viidatud (J.-L.
Arregle et al., 2021, 1k 1177) kaudu). Plutakse leida vastuseid kisimustele, kuidas saavutada
rahvusvahelistumise eesmarke ebatéiuslikes turutingimustes, kuidas méjutavad
rahvusvahelistumise edukust motivatsioon, valiriigi asukoha valik, sisenemisviisi valik,
ressursside paigutus, teadmussiire, rahvusvahelised vorgustikud ja rahvusvahelistumise
ajastamine jne (Verbeke 2013, dpik viidatud (Verbeke & Kano, 2015) kaudu).

Alan Rugmani nn uue internaliseerimise teooria (new internalization theory) jargi on
rahvusvaheliste ettevotete majandustegevuse peamine eesmark ,,arendada, rakendada, dra
kasutada ja veelgi suurendada firmaspetsiifilisi eeliseid (firm specific advantage) piiritleselt
(Rugman viidatud (Narula & Verbeke, 2015, Ik 613)). Need eelised vdimaldavad suurendada
ettevOtte majandustegevuse ulatust 1abi geograafilise laienemise, integratsiooni ja toodete
mitmekesistamise, eesmargiga ellu jadda, kasvada ja olla majanduslikult kasumlik (Narula &
Verbeke, 2015). Rahvusvahelise edu saavutamisel on oluline roll firmaspetsiifiliste eeliste
uhendamine riigispetsiifiliste eelistega (country-specific advantages), milleks on
strateegilised ressursid, loodusvarad, odav t66jéud, turu suurus vms ettevotte jaoks soodsad
tegurid (Rugman viidatud (Verbeke & Kano, 2015) kaudu).®

EttevOtete rahvusvahelistumise teoreetilise kasitluse (ihe alustala Hymeri
otseinvesteeringute teooria jargi on ettevotetel valismaiseid otseinvesteeringuid maistlik teha
siis, kui ettevotte kaudu tehtud investeeringutelt saadavad eelised on suuremad kui vélismaal
tegutsemise lisakulud (Hymer, 1960,1976 viidatud (Casson, 2015; Kano & Verbeke, 2019)).
Selle asemel, et kanda suuri kulusid vélismaal, vOib ettevote jadda tootma kodumaal ning
eksportida oma toodangut valisriiki vOi anda tootmiseks litsentsi vdi allhankelepingu
sdltumatule valismaisele ettevdttele. ,,Teadmised on avalik hive: kui need on kord loodud, on
neid lihtne jagada“ (Casson, 2015, Ik 61). Labi kaubamérkide ja patentide vdib toimuda aga

ka teadmiste vargus ehk tehingukulud uurimis- ja arendustegevuselt (research and

9 Kriitika pereettevdtete seisukohalt, et klassikaline rahvusvaheline dristrateegia ei vdta arvesse pereettevotte
omapdra, pereliikmete kditumist ega konflikte (J.-L. Arregle et al., 2021).



PEREETTEVOTETE ERIPARAD RAHVUSVAHELISTUMISEL AS MATEK NAITEL 19

development, R&D), mistottu on ettevotetel otstarbekam neid ise kasutada oma
rahvusvahelistes tootmisiiksustes (Casson, 2015; J. Hennart, 2014).

Informatsiooni kogumisest ja muudest lepingulistest asjaoludest tingitud
tehingukulude tekkimisele kahe tootmisiiksuse vahel osutavad varasemalt juba ka Coase
(1937) ja hiljem Williamson jt (1975) poolt vélja to6tatud transaktsioonikulude teooria (Kano
& Verbeke, 2019). ,,Coase’i tehingukulude I&ahenemise jérgi (ettevotte) hierarhia asendab turu
(-p6hised tehingud), kui see suudab tehinguid t6husamalt korraldada, on laiendatud
rahvusvahelisele ettevottele, mida vaadeldakse kui riigipiire iiletavat siseturgu® (Verbeke &
Kano, 2015, Ik 419). Kui lepingu koostamise ja taitmise jalgimise tehingukulud on
organisatsiooni sees madalamad, siis tehing muudetakse sisemiseks ehk internaliseeritakse
(Buckley ja Casson, 1976 viidatud (Oviatt & McDougall, 1994) kaudu).

Rahvusvahelistumine on diinaamiline protsess, kus asjaolude muutudes, muutuvad ka
eesmaérgid ning pigem tingivad rahvusvahelistumise motiivid, milliseid eelised on
potentsiaalsetel asukohtadel ja kujundavad seega edasised tegevused nendel turgudel
(Verbeke & Kano, 2015). Tanapaeval nahakse rahvusvahelist ettevatet'® kaasaegse
ettevOttena orienteerumas rohkem protsessile kui struktuurile, kes on osa suuremas
vorgustikus ega tegutse eraldiseisva isoleeritud tiksusena ning kelle proaktiivne ja ettevotlik
tegevus teenib laiemat &rivahetuse kui pelgalt mingis riigis tootmise huve (Vahlne &
Johanson, 2017).

Teades ettevOtete motivatsiooni ranvusvahelistumiseks, tekib edasi kiisimus, kuidas
toimub ettevGtete rahvusvahelistumine ja sisenemine vélisturgudele. Johanson ja Vahlne t6id
1977.a. valja uurimistulemused ettevotete etapiviisilisest rahvusvahelistele turgudele
sisenemisest: uuringutulemuste jéargi ei alustanud ettevotted kunagi tootmistegevust vélisturul
enne kui nad ei olnud selles riigis esinduse voi titarettevotte kaudu maunud (Johanson &
Vahlne, 1977). Nende poolt sénastatud Uppsala mudel puudutas rohkem véikestest ja avatud
majandusega riikides tulevaid ettevotteid'* (Ruzzier et al., 2006) ja néeb ettevotete
rahvusvahelistumises teadmiste arendamise ja kasutamise protsessi (Vahlne & Johanson,
2017), mille kaigus toimub omakorda rahvusvahelise tegevuse suurenemise protsess nn

Soome mudel (Welch & Luostarinen, 1988). Iga jargnevat arenguga seotud

10 Termini ,,rahvusvaheline ettevéte (multinational business enterprise- MBE) vétsid kasutusse Pitelise ja Teece
2011 varem oli kirjanduses kasutuses termin ,,hargmaine ettevdte* (multinational enterprise-MNE) (Vahlne & Johanson,
2017).

11 varasemalt puudutas internaliseerimise teooria pigem USA ja Suurbritannia suurkorporatsioone (Oviatt &
McDougall, 1994; Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006; Verbeke & Kano, 2015).
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rahvusvahelistumise etappi saab samal ajal ettevotte jaoks nimetada ka innovatsiooniks ja
mudelit vastavalt I-mudeliks Rogersi (1962) jargi (Ruzzier et al., 2006).

Nii Uppsala kui tlalpool nimetatud teiste mudelite tunnusjooneks on, et ettevotted
laienevad vélisriigiturgudele aeglaselt no véikeste sammude haaval, alustades esialgu
ekspordina tksikute tellimuste taitmisest. Seejarel suhete suurenedes vahendajatega,
otsustatakse luua oma malgifiliaal, mis vdib viia edasi otsuseni alustada tootmist (tavaliselt
samuti jarkjarguline) vélismaal. Neid laienemiseetappe iseloomustab seejuures suurenev
seotuse- vOi kohustuseaste valisturuga. Sellise jarkjargulise protsessi kaigus toimub valisturul
vajalike teadmiste kogumine ja pidev 6ppimine, samuti suureneb ettevétte pihendumine ja
soetus konkreetse turuga. Seejarel vbidakse ettevdtte poolt alustada jarjestikust tegevust
pigem uksikutes uutes riikides. (J. Hennart, 2014; Johanson & Vahine, 1977; Vahlne &
Johanson, 2017) Laienemiseks valitud riigid asuvad seejuures ettevdtte koduriigile
pstuhiliselt 1dhedal. ,,Psiiiihiline kaugus on méératletud kui turult turule suunduva teabe
litkumist taksitavate tegurite summa. Naitena vOib tuua keele, hariduse, &ritavade, kultuuri ja
toostusliku arengu erinevused“ (Johanson & Vahlne, 1977, Ik 24).

Uppsala rahvusvahelistumise mudeli jargi madravad psudhilise distantsi
rahvusvahelistumisel tekkivad raskused, mis kujundavad rahvusvahelise laienemise mustreid
javiise (J.-L. Arregle et al., 2021). Need raskused naitavad ettevotte juhtimisvdime tegelikke
kitsaskohti edu ja tulemi saavutamisel (Vahlne & Johanson, 2017). Rahvusvahelistumise
etapilist arengut kirjeldatakse ka kui ettevotte riskikartlikku ja vastumeelset kohanemist
muutustega, kus teadmiste kogumine vélisturgudelt on keeruline ja Uritatakse sailitada ka
vanad (kodumaised) vorgustikud ja rutiinid (Johanson & Vahlne, 1977; Oviatt & McDougall,
1994).

EttevOtete rahvusvahelistumine ei pruugi olla siiski traditsiooniliselt etapiviisiline,
aeglane voi isegi vastumeelne protsess (J. Hennart, 2014). Mdned ettevtted on
rahvusvahelised juba slinnist saati nagu rahvusvaheliselt uued (international new ventures) ja
globaalseteks sundinud (born global) ettevotted, keda iseloomustab kiireloomuline,
riskivottev ja uuenduslik kaitumine (Ruzzier, Douglas, Ruzzier, & Hojnik, 2020; Ruzzier et
al., 2006). Rahvusvaheliselt uute ettevitete strateegia on saavutada asutamisest alates
konkurentsieelist mitmes riigis, nende tegutsemine on proaktiivne, sidudes markimisvaarses
ulatuses ressursse rahvusvahelise tegevuse tarbeks ning piihendudes samaaegselt mitmele
valisturule. Need on noored ja pigem vaheste ressurssidega ettevotted ning seejuures on
nende véartuseks pigem inimesed ja aeg, kui suured rahalised vahendid, et votta ette

kapitalimahukaid materiaalseid otseinvesteeringuid valismaa tootmisuksustesse. (Oviatt &
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McDougall, 1994) Globaalseteks stindinud ettevotted laienevad globaalselt koheselt vdi vaga
luhikese aja jooksul pérast asutamist (Rennie, 1993 viidatud (J.-F. Hennart, Majocchi, &
Hagen, 2021). Kusjuures nende vélisturgude arv peaks tletama naaberriikide arvu, et eristada
nende rahvusvahelistumist traditsioonilisest Uppsala mudelist (Kuivalainen, Saarenketo, &
Puumalainen, 2012). Globaalselt sindinute kasvu v8imaldab innovatsioon ja juurdepéés
teadus- ja arendustegevusele (Madsen ja Servais, 1997 viidatud (J.-F. Hennart, Majocchi, &
Forlani, 2017).

Taoliste uute rahvusvaheliste, globaalselt stindinute ja iduettevdtete (start-up) jérjest
hoogsamat arengut on soodustanud 20. sajandi 18pus alanud tehnoloogilised arengud, kiire ja
kvaliteetse transpordi- ning sidetihenduste tekkimine, tildised soodsad majanduslikud ja
sotsiaalsed tingimused, mis omakorda on vdimaldanud jatta ranvusvahelistumise etappe
vahele v0i teha seda Uldse mitte jarkjarguliselt (Oviatt & McDougall, 1994). Sundinud
globaalseid ettevotteid iseloomustavad veel vdimekus toota kdrgtehnoloogilisi tooteid, oskus
rahvusvahelistumisel kasutada vorgustike abi ning globaalset motteviisi ja eriliste
isiksuseomaduste olemasolu asutajate tasandil. Nimetatud sisemised ressursid ning kasutatav
unikaalne arimudel vdimaldab kiiret ja edukat rahvusvahelistumist. (J. Hennart, 2014, J.-F.
Hennart et al., 2021; Vissak, 2023) Kiiret rahvusvahelistumist soodustab ka koduturu vaiksus
(J. Hennart, 2014).

Nii nagu ettevotted on erinevad, on ka ettevotete tegutsemine rahvusvaheliselt erinev
ning ei pruugi olla ajas pidevalt suurenev ehk lineaarne protsess. Olenevalt
turukonjunktuurist voi ettevdtte enda vBimekusest, vdivad nad uutele turgudele sisenedes,
nendest turgudest ka eemalduda, teised turud leida, uuesti tagasi pé6rduda voi ka koduturule
naasta ehk ajutiselt valisturgudelt lahkuda. Sellisel juhul saab radkida mittelineaarsest ehk
kodikuvast rahvusvahelistumisest. (Vissak, Francioni, & Freeman, 2020; Vissak & Masso,
2015) Taoline eksportmahtude ja /vGi turuosa kdikumine on tihti tingitud vélistest teguritest
ega tuleks pidada ebadnnestumiseks (Lukason & Vissak, 2016). Samuti vOivad jarkjarguliselt
rahvusvahelised ettevotted jatta vastavalt (soodsale) turusituatsioonile rahvusvahelistumise
protsesside méningaid etappe vahele (Oviatt & McDougall, 1994; Welch & Luostarinen,
1988), kuigi enamikel juhtudel siiski jaddaksegi eksportima (Vissak & Masso, 2015).
Mdnikord voivad ettevotted, kes on olnud eelnevalt aeglaselt rahvusvahelised voi ainult
koduturul tegutsenud, asjaolude muutudes ootamatult (uuesti) rahvusvaheliseks muutuda ja
seda palju suuremas ulatuses ja/vdi paljudel turgudel korraga (late global starters/ born again
global) (Vissak & Masso, 2015).
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Tulenevalt rahvusvahelistumise olemuse ja selle viiside mitmekulgsusest ning
turusituatsioonide kiirest muutumisest on seega otstarbekas ettevotete rahvusvahelistumise
motiive ja viise vaadelda lisaks ettevotlikkuse ja ettevotja vaatevinklist, eriti kui see puudutab
vaike- ja keskmise suurusega ettevotteid, kelle seas on muuhulgas palju pereettevotteid.
Rahvusvahelistumise alustamise otsuste taga on konkreetsete otsustajate (inimeste)
uskumused, eelistused ning k&itumine ehk ,,tajutud soovitavus ja teostavus (Krueger, Reilly,
& Carsrud, 2000; Ruzzier et al., 2020, Ik 6). Nende tunnetuste ja kavatsuste tekkimine toimub
iiksikisiku tasandil. Uksikisiku hoiakud nagu suhtumine riskivtmisesse ja suurde
tdokoormusesse, todarmastus, dppimissoov ja jatkusuutlikkusele orienteeritus on maaravaks
ettevOtja isikust tuleneva rahvusvahelistumise kavatsuse tekkimisele. Ettevdtja vastavad
kaitumisjooned madaravad ettevdtlikkuse tekkimise ettevdtte tasandil, mida iseloomustab

riskijulgus, proaktiivsus ja uuenduslikkus ettevotte tegutsemises. (Ruzzier et al., 2020)

1.3. Pereettevotete eriparad rahvusvahelistumisel — teadusuuringute pohjal

Pereettevotete rahvusvahelistumine on olnud sarnaselt kogu pereettevotete
temaatikaga pikalt alauuritud ja pdhjalikum huvi on saanud suurema hoo sisse alles viimasel
kahel kimnendil (Alayo et al., 2021; Kontinen & Ojala, 2010b; Pukall & Calabro, 2014).
Pereettevotted ei ole ainult olulised mdjutajad kodumaises dritegevuses, neile kuulub ka
markimisvéaarne roll rahvusvaheliselt. Labi aegade on tuntud suured perekorporatsioonid Ule
maailma nagu Ferrero, Michelin, Walmart, Johnson & Johnson, Tata Group jt ning perede
omanduses olevate suurte rahvusvaheliste ettevotete osakaal on suurenemas. (J.-L. Arregle et
al., 2021)

Pereettevotete rahvusvahelistumise uurimisel tekib jérjest enam kiisimus, kas see ikka
erineb ettevotete Gldisest rahvusvahelistumisest. Kuna iga ettevdte tegutseb vastavalt oma
eesmaérkidele ja strateegiatele ning selle poolest ei erine pereettevotted teistest
(mittepere)ettevotetest (J.-L. Arregle, Duran, Hitt, & Essen, 2016) ning ,,kisimus, kas
pereettevotted on uldisest rohkem vdi vahem rahvusvahelised kui mittepereettevotted, on
empiiriline ja kontseptuaalne ebadnnestumine* (Kano & Verbeke, 2018, Ik 159). Siiski on
vaja tdpsemini mdista pereettevdtete rahvusvahelistumist mééravaid tegureid, protsesse ja
tulemusi l&henedes labi pereettevOtete heterogeensuse ja neid mdjutava konteksti, kuna
perekonnad ise koosnevad vdga erinevate vaartushinnangutega inimestest, aga ka nende
paritolumaade kultuuriline taust ja Ghiskondlikud tavad on rahvusvahelistumise suhtes
erinevad (De Massis, Frattini, et al., 2018; Verbeke et al., 2020).
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Klassikalised rahvusvahelistumise teoreetilised kasitlused ja empiirilised uuringud
keskenduvad pigem finantsilisele tulemuslikkusele, aga sidusriihmade mittemajanduslik kasu
koos pereettevotetele iseloomuliku SEJ vaatenurgaga jaévad téhelepanuta (J.-L. Arregle et
al., 2021; L. Gomez-Mejia et al., 2007). Samas pereettevotete rahvusvahelistumise uurimine
ainult sotsiaal-emotsionaalse joukuse kasitluse keskselt on pereettevotete moistmiseks liigne
lintsustus (Verbeke et al., 2020). Verbeke ja Kano (2018, 2020) toovad valja (pere)ettevotete
kahestumise kalduvuse (bifurcation bias) ja eriti rahvusvahelistumise kontekstis ilmnevad
pereettevotete vastuolulised eesmargid, mida v@ib olla keeruline maista. Uhelt poolt
pereettevotete loomuparane omadus takistab edukat rahvusvahelistumist, kuna valitakse teid,
mis kdige vdhem pohjustavad SEJ hajumist, nditeks tegutsetakse kodumaal voi valditakse
riskantset laienemist kultuuriliselt kaugetesse kuid potentsiaalselt kasumlikesse
piirkondadesse (L. R. Gomez-Mejia et al., 2010). Teiselt poolt aga just proaktiivne ja
kvaliteetsel juhtimisel teostatud rahvusvahelistumine tagab SEJ sdilimise pikas perspektiivis
(Kano & Verbeke, 2018; Verbeke et al., 2020). Pereettevotete rahvusvahelistumise otsused
on omamoodi segamangud, kas sdilitada praegune SEJ voi pltelda tulevase rikkuse poole (L.
R. Gomez-Mejia, Patel, & Zellweger, 2018).

Pereettevotete rahvusvahelistumisele on siiski voimalik laheneda labi klassikalise
rahvusvahelise aristrateegia (international business stategy) perspektiivi, arvestades seejuures
ka pereettevotete erisusi puudutavaid niansse. Arregle jt (2021, Ik 1161) jargi on
rahvusvahelise &ristrateegia kesksel kohal olevad kiisimused ,,mida, kus ja kuidas*
universaalsed kdigile ettevotetele, hdlmates rahvusvahelistumise otsuse tegemisel seitset
pohikategooriat: 1) rahvusvaheline skaala ehk sligavus, 2) rahvusvaheline ulatus ehk
geograafiline laius, 3) sisenemisviisid, 4) asukohavalikud, 5) rahvusvahelistumise protsess, 6)
rahvusvahelistumise kiirus ja ajastamine, 7) rahvusvahelistumise tulemuslikkus.

Koduturg versus rahvusvaheline turg. Enne kui vaatlen nimetatud aspekte l&bi
pereettevotete vaatenurga, selgitan péhjuseid, miks pereettevotted voivad siiski eelistada
koduturul tegutsemist rahvusvahelistumisele. Peatiikis 1.1. ilmnes, et pereettevotetele on
omane valtida riski, kannatlikult kasvada ja kaitsta perekonna sotsiaal-emotsionaalset joukust
(L. Gomez-Mejia et al., 2007), samas kui rahvusvahelistumine eeldab riskijulgust,
proaktiivsust ja uuenduslikkust (Ruzzier et al., 2020). Seetdttu ongi pereettevdtetele
omistatud pigem konservatiivsemaid strateegilisi valikuid ettevotluses ja kaldumist jadda
koduturule ning nad v@ivad olla rohkem soetud nii flusiliselt kui ka arilises tegevuses
koduturu traditsioonidega. Nende tegevus vaib olla ka juhuslikult seotud selliste sektorite ja

riikidega, mis on erinevatel pdhjustel madalama rahvusvahelistumise tasemega. (De Massis,
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Frattini, Kotlar, Petruzzelli, & Wright, 2016; De Massis, Frattini, et al., 2018) Kuna
pereettevotete ressursid on tihti paigutatud Uhte ettevottesse, siis ka seetdttu on neil tendents
kéituda pigem ettevaatlikult. Tavapéaraselt ei kasuta nad riskide hajutamiseks
rahvusvahelistumise strateegiat ning rahvusvahelistumisel véldivad kultuuriliselt kaugeid
valisturge. Vélismaal tegutsemine nduaks neilt toendoliselt perevalise juhtimisvéimekuse ja
kapitali kaasamist, mis tingib kontrolli vdhenemise ettevotte sees. Pereettevotteid muudab
ettevaatlikuks, et ka tldiselt on vélisturgu vBimalik vahem kontrollida kui koduturul
toimuvat. (L. R. Gomez-Mejia et al., 2010)

Rahvusvaheline skaala ja ulatus. Arregle jt (2012) toovad valja erinevate autorite
seisukohad, et ettevdtte rahvusvahelise tegevuse suuruse hindamiseks tuleks eristada
kogumdtgi skaalat ehk intensiivsust ja geograafilist ulatust ehk laiust (international scale
and scope): esimene saadakse rahvusvahelise kaibe osakaalu mddtmisel kogumditigist ja teise
puhul aga voetakse arvesse riikide arvu, kuhu ettevote miiiib oma tooteid vdi teenuseid.
,Rahvusvaheline ulatus kajastab ettevotte miitigi geograafilist laiust ja kujutab ettevotte
rahvusvahelistumise teistsugust tahku vorreldes rahvusvahelise skaalaga® (J. Arregle et al.,
2012, Ik 1125). Seega ulatus nditab ettevotte jaoks keerulisemat ja riskantsemat
rahvusvahelise tegevuse strateegiat, kui suure osakaaluga ekspordi miugimaht thel
valisturul, néiteks tihele suurele kliendile lahedal asuval valisturul. Pereettevotete
rahvusvahelise tegevuse ulatus ehk geograafiline laius on dldiselt piiratum kui skaala (J.-L.
Arregle et al., 2021; L. R. Gomez-Mejia et al., 2010; Xu, Hitt, & Dai, 2020).

Sisenemisviisid ja asukohavalikud. Asukoha ja sisenemiseviisi valik pereettevotete
rahvusvahelistumisel on seotud ettevotte strateegiliste eesmérkidega, mida omakorda
mdjutavad eelpool mainitud riskikartlikkus koos SEJ sdilitamise vajadusega (J.-L. Arregle et
al., 2021; L. Gomez-Mejia et al., 2007; L. R. Gomez-Mejia et al., 2010). Tulenevalt
vdiksematest kogemustest rahvusvahelistumisel oleks eelistatum pereettevtetel kasutada
kooperatiivseid sisenemisviise (Alayo et al., 2021; J.-L. Arregle et al., 2021). Kuid sotsiaal-
emotsionaalse joukuse séilitamise seisukohast oleks pereettevotetel otstarbekas siseneda
rahvusvahelisele turule pere poolt kontrollitava tltarettevottega ning Uhisettevotted (joint-
venture) on tdenédolisemad siis, kui mélemad thisettevotte moodustavad partnerid on
pereettevotted (Sestu & Majocchi, 2020). Teiselt poolt agenditeooria seisukoht on
tltarettevottena sisenemine pereettevottele ressursimahukas ja ebasoodne, mille tingivad nii
tarneahela partnerite kontrollimine kui ka suured turule sisenemise vdi ka hilisemad
valjumiskulud. Seet6ttu ja&vadki paljud pereettevotted valisturgudel kaudsemate ja lihtsamate

rahvusvahelistumise viiside juurde nagu juhuslik eksport (Kontinen & Ojala, 2012; Metsola
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et al., 2020). Kuna véike- ja keskmiste ettevGtete seas, mida on kdige rohkem uuritud, on
eksport kdige levinum rahvusvahelistumise strateegia, on ka pereettevotete
otseinvesteeringuid kasitlevaid uuringuid pigem vahe. Viimasel juhul eelistavad ereettevotted
siseneda rahvusvahelistele turgudele pigem ise tltarettevotte asutamise strateegiat kasutades,
kui juba tegutseva ettevdtte omandamise kaudu. (J.-L. Arregle et al., 2021; Metsola et al.,
2020)

Rahvusvahelistumise Kiirus ja ajastamine. Ka siin vdivad pereettevdtted (iksteisest
erineda. Eriti Uhe asutajast juhi v6i paljude pereliikmetest omanike ehk hajutatud
omandistruktuuri puhul, on suurem vastutus perekonna ees ja SEJ séilitamisevajadus. Sellisel
juhul on pereettevotte juhtimisk&itumine tugev ja rahvusvahelistumine traditsiooniline ning
pigem aeglane (Kontinen & Ojala, 2012). Omandidiguse uuele omanik-juhile tleminekul on
aga ka téheldatud ka radikaalset rahvusvahelistumise strateegia muutust (born global ja born
again global), mis tdendoliselt on sdltuvuses konkreetse inimese isiksuseomadustest, aga tihe
omaniku puhul vaiksemast kohustusest perekonna ees, mis lubab teha julgemaid samme.
(Kontinen & Ojala, 2010b, 2012). Sellisel juhul ollakse rahvusvahelistumisel pigem kiired,
kuna sisemised otsustusprotsessid on paindlikud ja on vdimalik reageerida muutustele
kiiremini, aga ka juhtimiskéitumine vo6ib olla ndrk (Kontinen & Ojala, 2012). Samas vdib
kiirust lisada globaalne nisistrateegia ehk ettevotte konkreetne arimudel (J.-F. Hennart et al.,
2017). Mitmete teoreetiliste uuringute jargi siiski ,,vihendab perekonna osaluse tase vahemalt
mones rahvusvahelistumise etapis selle kiirust, ulatust ja koguriski® (Avrichir et al., 2016, 1k
343).

Rahvusvahelistumise protsess. Rahvusvahelistumine on oma olemuselt orgaaniline
areng, kus ettevotted suurendavad tegevust véalismaal protsessina oma eelmiste
rahvusvaheliste tegevuste kaudu ja abil (Metsola et al., 2020; Welch & Luostarinen, 1988).
Kui pereettevotted valivad valisturgudele sisenemise, siis toimub see pigem traditsioonilist
rahvusvahelistumise teed pidi ja juhuslikult. Pereettevotted kalduvad jargima jarkjargulise
rahvusvahelistumise Uppsala mudelit, alustades sisenemist madalamate siduvate viisidega
nagu eksport, tavaliselt piiratud arvule vélisturgudele ja psuhholoogiliselt lahedasematesse
riikidesse. (Metsola et al., 2020) Omandades teadmisi ja oskusi vOetakse ette
ressursimahukamaid strateegiaid geograafiliselt ja psihholoogiliselt kaugematesse
piirkondadesse (Alayo et al., 2021; Kontinen & Ojala, 2010b).

,,Labi rahvusvahelistumise protsessi tekib pereettevitetele laiem vdrgustik, mis
vOimaldab muidu rohkem koduturule orienteeritud ja ettevaatlikel eksportijatel muutuda

parema v@imekusega rahvusvaheliseks ettevotteks voi taiesti globaalseteks ettevoteteks
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(Metsola et al., 2020, Ik Ik 7). Mdningates uuringutes on pereettevotete vorgustikukaitumises
taheldatud siiski samuti konservatiivset joont, kuna traditsioonilist jarkjargulist teed
kasutavad ettevotted on jd&nud neis oma esialgse valispartneri juurde. Seega loovad
pereettevotted kill pisivaid ja pikaajalisi suhteid vélispartneritega stabiilsuse saavutamiseks,
aga ei loo juurde pidevalt uusi vorgustikke. (Kontinen & Ojala, 2012; Metsola et al., 2020)
Vorgustiksuhete aktiivne laiendamine on aga rahvusvahelistumisel vaga oluline, sest see
aitab Uletada sisenemisel turu psudhilist distantsi ja v8imaldab kiiremat turu tundmadppimist
(Kontinen & Ojala, 2010a).

Rahvusvahelistumise tulemuslikkus. Rahvusvahelistumisel osutuvad takistavateks
teguriteks ettevottetel rahaliste ja juhtimisressursside piiratus, vajalike véimete ja visiooni
puudumine (Kano & Verbeke, 2018). Vaike- ja keskmise suurusega pereettevotted on samas
vahem altimad palkama vastavate teadmistega juhte véljastpoolt ning seega vdib neil
puududa rahvusvahelistumiseks vajalik personal nii juhtkonna kui spetsialistide tasandil, kes
omavad teadmisi turustamisest rahvusvahelistel turgudel (Alayo, Maseda, lturralde, &
Arzubiaga, 2019; Graves & Thomas, 2006; J.-F. Hennart et al., 2017). Graves ja Thomas
(2006) viisid labi uuringu Austraalia véike- ja keskmiste ettevotete seas ning tdid valja, miks
pereettevotete juhtimisvdimekus on rahvusvahelistumisel madalam mittepereettevotetest.
Takistavateks teguriteks olid ebapiisava suurusega juhtkonnad, vahene ekspertide
kasutamine, juhtide enda vajadus juhtimis- ja erialaste koolituse jarele, rahvusvahelistumise
strateegilise plaani puudumine, mitteregulaarne juhtimisaruandlus ja madalad
kontrollstisteemid. (Graves & Thomas, 2006)

Pereettevotete kalduvus palgata pereliikmeid ei oma probleemi nii kaua, kui tegemist
on vaikese ja/vdi madalatehnoloogilise ettevottega. Sellisel juhul ei ole spetsialiseerunud
oskused vajalikud, aga muutuvad kiiresti probleemiks organisatsiooni kasvades ja keerulistes
keskkondades tegutsedes. Uutesse drivaldkondadesse vdi rahvusvahelistele turgudele
sisenemisel tuleks pereettevotetel eelpool nimetatud kalduvusi arvesse vétta. (Verbeke &
Kano, 2012) Ettevotlikkuse suurendamiseks soovitatakse valdavalt pereettevotetel kaasata
juhtimisse rohkem perevéliseid juhte (Alayo et al., 2019; J. Arregle et al., 2012; Avrichir et
al., 2016). Eriti vaike ja keskmistel pereettevitetel on seega eduka rahvusvahelistumise
aluseks hea juhtimiskvaliteedi tagamine ning pereettevdtete juhtimise professionaalsemaks
muutmisel mangib rollid perevéliste juhtide kaasamine, kuid véga oluline on ka
innovatsioonivdime ja vargustike kasutamine (Ferndndez Moya, 2010; Metsola et al., 2020).

Siiski on soovituslik eelnevalt analliiisida kaasatavate juhtide varasemat juhtimiskaekirja ning
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selle sobivust perekonna vééartustega, et rahvusvahelistumine ei kujuneks perekonna jaoks

ulemé&éra riskantseks (Avrichir et al., 2016).

Tabelis 4 on eelnevalt nimetatud pereettevotete ranhvusvahelistumist mdjutavad

eriparad kokkuvatlikult esitatud.

Tabel 4. Pereettevdtete eriparad rahvusvahelistumisel koondatud kategooriate ja
kriteeriumite jargi.

Kategooria Kriteerium Teoreetiline sisu Allikas

Skaala ja ulatus Vaib olla lai skaala, aga (J.-L. Arregle et al., 2021,
ulatus piiratud. Tegutsetakse 2016; Avrichir et al., 2016; De
kodumaal ja/vdi vélditakse Massis et al., 2016; De Massis,
laienemist, eriti psudhiliselt Frattini, et al., 2018; L. R.
kaugetesse maadesse. Gomez-Mejia et al., 2010;

Tulemused Kano & Verbeke, 2018; Xu et
al., 2020)

Tulemuslikkus Perekondlik kontroll pérsib (J.-L. Arregle et al., 2021; J.-F.
rahvusvahelistumist, kuid Hennart et al., 2017; Kano &
rahvusvahelistumine Verbeke, 2018; Verbeke et al.,
suurendaks tulemuslikkust. 2020)

Sobiva drimudeli olulisus.

Sisenemisviisid ja | Alustatakse lihtsamate (Alayo et al., 2021; J.-L.

asukohavalikud viisidega (eksport), Arregle et al., 2021; Kontinen
l&hiriikidest. Teadmiste & Ojala, 2012)
omandades ulatus ja viisid
laienevad. Eelistatakse
kontrolli véimaldavaid
sisenemisviise ja
koostdovdimalusi.

Otsused Kiirus ja Paindlikud ja kiired kuna (J.-L. Arregle et al., 2021; J.-F.
ajastamine otsustusprotsessid on Hennart et al., 2017; Kontinen
mitteformaalsed. & Ojala, 2012)

Protsess Jarkjarguline protsess, (J.-L. Arregle et al., 2021;
Uppsala mudel, sdltuvad Kontinen & Ojala, 2010a;
juhustest, kuid proaktiivsed Metsola et al., 2020)
nende rakendamisel.

Konservatiivsus Riskikartlikud, vahem (L. Gomez-Mejia et al., 2007;
uuenduslikud ja ettevotlikud. | L. R. Gomez-Mejia et al.,

2010; Ruzzier et al., 2020)

Organisatsiooniline | Madal rahvusvaheline ja (Graves & Thomas, 2006;

vBimekus ettevdtlusalane kompetents, Kano & Verbeke, 2018)
strateegia puudumine,
pereliikmetest juhid, harv

M®&jutegurid juhtimisaruandlus.

Vorgustikud Puuduvad vdi véhesed (Kontinen & Ojala, 2012;
vOrgustikud, usaldusvaérsete | Metsola et al., 2020; Sestu &
partnerite vahesus. Majocchi, 2020)

Finantsressursid Rahaliste ressursside piiratus. | (L. R. Gomez-Mejia et al.,

2010; Kano & Verbeke, 2018)

Allikas: Autori edasiarendus Arregle jt (2021) pereettevotete rahvusvahelise dristrateegia

kasitlusest.
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Hennart jt (2017) arvavad, et pereettevotete rahvusvahelistumise edukus sdltub nende
arimudelist. Tavaliselt pigem vahem rahvusvahelise suunitlusega pereettevotted voivad
kvaliteetsele niSitoodetele keskenduses olla ka globaalselt vaga edukad. Eelkoige eksportides
ei peagi tooteid kohandama igale vélisturule ja tootma valismaal. Sellisel juhul saavad
kasutada oma ainulaadset sotsiaalset kapitali ja pikaajalist perspektiivi ettevotluses, ega
vajagi niivord rahvusvahelistumisele spetsialiseerunud juhte ning suuri investeeringuid, mida
eeldab klassikaline tehingukuludel baseeruv internaliseerimise teooria. (J.-F. Hennart et al.,
2017) Samas kui traditsiooniliselt on peetud kiire rahvusvahelistumise eelduseks vorgustike
kasutamist, siis niSitoodete puhul ei pruugigi see olla oluline, kuna nende tarbijad otsivad
tootjad ise Ules. Nisitoodete puhul ei ole mé&aravaks ka valisturu psthiline kaugus. (J.
Hennart, 2014)

Hasti juhitud pereettevote ei erine mittepereettevottest ranvusvahelistumisel viiside
poolest ning voib olla sama tdhus (Kano & Verbeke, 2018). Ajaloost on teada tihe nditena,
kuidas 1869. a asutatud Hispaania véike kirjastuspereettevote arenes kiiresti suureks
rahvusvaheliseks ettevdtteks, kuna olid tugevalt orienteeritud tehnoloogilisele ja
juhtimisalasele innovatsioonile, kasutasid sotsiaalseid vorgustikke ja muutsid pereliikmetest
juhtkonna professionaalsemaks. Seejuures ,,médngis votmerolli teadmiste kogumise protsess
ettevotte sees (Fernandez Moya, 2010, Ik 453) ning noorema pdlvkonna pereliikmetest
juhtidele teadmise edasiandmine. Oluline on v@ime avastada arivéimalusi diinaamilises
keskkonnas, mis ménikord toob kill kaasa riski suurenemise, aga tagab ka voi turbulentsetes
oludes pereettevotete tulemuslikkuse (Hernandez-Perlines & Xu, 2018).

Arregle jt (2021) toovad valja, et rahvusvahelist laienemist modjutavad seega
individuaalsed, perekondlikud, organisatsioonilised ja keskkonnategurid. Individuaalseteks
teguriteks on pereliikmetest omanike, juhtide ja to6tajate voimed, nende oskused, hoiakud,
teadmised, visioon. Perekonna tegurites mangib rolli piudluste thtsus. Organisatsioonilised
tegurid sbltuvad strateegilistest kaalutlustest, olemasolevatest ressurssidest,
juhtimiskvaliteedist ja -avatusest, ettevdtte ajaloolisest taustast, suhete iseloomust sisemiste ja
valiste sidusrihmadega. Keskkonnategurid koosnevad kodu- ja sihtriigi keskkonna
isedrasustest, nagu sotsiaalmajanduslik olukord, geograafiline asukoht, kultuuriline taust. (J.-
L. Arregle et al., 2021, Ik 1174)

V/0ttes arvesse pereettevotete toimimist ja rahvusvahelistumist selgitavaid teoreetilisi
késitlusi ning pereettevotete ranvusvahelistumist mdjutavaid aspekte, saab luua kokkuvdtva

skeemi, iseloomustamaks pereettevotete eripdrasid rahvusvahelistumisel (vt joonis 4).



PEREETTEVOTETE ERIPARAD RAHVUSVAHELISTUMISEL AS MATEK NAITEL 29

[ Perekonnast tulenevad mojutegurid ]
Ettevotte juhtimine Noukogu ja juhatus
» Strateegilised otsused * Omandistruktuur
* Investeeringud * Agenditeooria
» _Riskide hajutamine »__Kisundajateooria

E ﬁ Ettevotlikkus § E

* Sotsiaal-emotsionaalne joukus
* Rahvusvahelistumise teekond
\_* Vodimaluste dgratundmine =)

( Sisenemisviisid )
» Rahvusvaheline skaala ja ulatus

» "Joint Ventures" versus eksport
\\ » Uued turud ja psiiiihiline kaugus /)

=+

[ PEREETTEVOTTE RAHVUSVAHELISTUMINE ]
Vilisturgude tundmine Konkurentsieelise saavutamine
* Kogemused ja viljakutsed * Ressursi pohine teooria
* Vorgustikud * Innovatsioon
*_Organisatsiooniline vdimekus »__Arikeskkond
[ Ettevottest tulenevad mojutegurid ]

Joonis 4. Pereettevotete rahvusvahelistumist mdjutavad tegurid koos neid hdlmavate
teoreetiliste kasitlustega®?.
Allikas: Alayo jt (2021) autori poolt kohandatud.

2. AS-i Matek rahvusvahelistumise juhtumiuuring
2.1. Uurimist66 metoodika ja ettevotte tutvustus.

Kéesoleva magistritdo empiirilise osa uurimismeetodiks on valitud juhtumiuuring
ning uuritav ettevote on AS Matek (edaspidi Matek). Juhtumiuuring on kvalitatiivse meetodi
alaliik, mis véimaldab suvitsi uurida ja kirjeldada néhtust selle tegelikus kontekstis, vastates
kisimustele kuidas ja miks (Yin, 2003 viidatud (De Massis & Kotlar, 2014) kaudu). Kuigi
néhtuse paremaks mdistmiseks on otstarbekas uurida seda labi mitme juhtumi, mis véimaldab
uue teooria loomiseks ja seletamiseks kaalukamat alust ning on pdhjalikumalt tGendatud
empiirikaga, siis Uksikjuhtum valitakse seet6ttu, et see on eriliselt illustreeriv vdi lausa

erakordne néide ainulaadsetes tingimustes. (De Massis & Kotlar, 2014)

12 Joint Venture- Uhisettevdte (naiteks osalusega 50-50%), otseinvesteeringuga kasutatav
sisenemisviis.
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Juhtumiuuringu meetod sobib hésti ka pereettevotete sotsiaal-emotsionaalse joukuse
uurimiseks, sest toob hésti esile konteksti ja keskkonna, kus pereettevotted toimivad ning
neid mojutavad protsessid toimuvad. Kuna pereettevotetel on piirid ettevotte, perekonna ja
sotsiaalse keskkonna vahel ebaselged, siis on nédhtuse mdistmiseks vajalik tunnetada just
konteksti. (Berrone et al., 2012; De Massis & Kotlar, 2014; Leppaaho, Plakoyiannaki, &
Dimitratos, 2016) Kontekst omab ka rahvusvaheliste ettevGtete uurimisel suurt rolli (De
Massis, Frattini, et al., 2018). Just kvalitatiivsed meetodid laiemalt usaldusvaarselt hinnata,
kuidas pereettevotted leiavad rahvusvahelistumise voimalusi ja loovad teid edukaks
rahvusvahelistumiseks (Alayo et al., 2021) ning juhtumiuuringud sobivad eriti mittelineaarse
rahvusvahelistumise juhul vélja selgitama, kuidas ja miks midagi juhtus (Lukason & Vissak,
2016; Vissak, 2010). Juhtumiuuring vdimaldab lisaks nahtuse uurimisele kontekstis saadud
kogemusi motestatult struktureerida ning on saanud seetdttu laialdast kasutus nii
pereettevotete eriparade kui ka rahvusvahelistumise uuringutes (Leppéaaho et al., 2016).

Juhtumiuuringud véimaldavad kasutada nii objektiivselt kogutud kui tajutud andmeid,
just viimane on eriti oluline pereettevotete puhul, kuna neis ei ole peresuhted arikiisimustest
tavaliselt lahutatud (De Massis & Kotlar, 2014). Kasulik on kasutada juhtumiuuringu puhul
mitut andmeallikat (intervjuud, otsesed vaatlused, ajaloolised dokumendid, finantsandmed,
tootmisandmed, meediakajastused jms), mille abil saab uuritavat trianguleerida ehk votta
kasutusele erinevad allikad ja vaatenurgad sama nahtuse jargimiseks (Yin, 1984, viidatud (De
Massis & Kaotlar, 2014)). ,,Eriti ajaloolised materjalid ettevdtete kohta aitavad luua
Uksikasjalikke juhtumikirjeldusi ja mdista siindmuste taga olevaid asjaolusid* (Leppé&aho et
al., 2016, 1k 169). Ka erinevad vaatenurgad uuringu puhul on just pereettevotete uurimisel
relevantsed, kuna pereliikmete arvamused nii omavahel kui ka mittepereliikmetega vdivad
olla vaga mitmekesised (De Massis & Kotlar, 2014).

Autor uurib pereettevotete eriparasid ranvusvahelistumisel ihe ettevotte pdhise
juhtumiuuringu kaudu, sest see voimaldab eelpool nimetatud pShjustel stivitsi vaadelda
ettevOtte tegevust pikema ajaperioodi jooksul ning laheneda ettevottele komplekselt. Eesti
uldise majanduslanguse ja puitmajasektori ettevotete konkurentsieeliste kadumise juures
paistis Mateki rahvusvaheline tegevus ja viimaste aastate strateegia muutus positiivselt silma.
Samal ajal on ettevdtte olnud nii sotsiaalmeedias kui muudes allikates avatud oma tegevustest
informeerima, mis vdimaldas saada ettevottest juba enne sisulist uurimist hea tlevaate. Kuna
lisaks rahvusvahelistumisele on samal ajal tegemist ka pereettevéttega, siis tekkis erakordne
vOimalus need kaks vaatenurka Gihildada. Taiendavate ettevotete lisamine juhtumiuuringusse

ndudnuks ajamahukuse tottu uurimiskisimuste olulist Kitsendamist.
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Pereettevotete uurijatel tasuks juhtumiuuringut labi viies arvestada piisavate
Uksikasjadega, milles ettevGte on toiminud ja toimib, vOttes arvesse seejuures
konkurentsidiinaamikat, ettevdtte elutsiiklit, finantsandmetes saadavat informatsiooni ning
pereettevotet juhtiva pdlvkonna iseédrasusi ja tdekspidamisi (De Massis & Kotlar, 2014).
Magistritdo tapne ajakava ja tegevused on toodud Lisas 1. Allpool oleval joonisel 5 on
néidatud juhtumiuuringu orgaaniliselt kulgenud protsess ja ettevotte kohta kogutud materjalid

etappide kaupa.
HUVI GRUPITOO JUHTUMIUURING
JAAN - JUULI 2023 NOV - DETS 2023 VEEBR - MAR 2024
Sotsiaalmeedia Meediakajastused Salvestatud intervjuu
Meediakajastused _ 2 intervjuud Maj. a. aruanded
Vestlused Arimudelilduend

Meediakajastused

EELTOO TEOORIA
AUG-SEPT 2023 JAAN - VEEBR 2024
2 intervjuud Teoreetiline kirjandus
Esialgne tegevusplaan Poolstruktureeritud

intervjuu kiisimused

Joonis 5. Juhtumiuuringu etapid ja allikad.
Allikas: Koostatud autori poolt.

Magistriprogrammi ainekava raames Oppeaines ,,Teadmuste ja
innovatsioonisiisteemide juhtimine*“!® toimunud hinnatava tegevuse kaigus otsustas autor
kaasata AS-i Matek Saksamaale (taas)sisenemise arimudeli uurimiseks ekspertgrupi. Olles
eelnevalt iseseisvalt ldhemalt uurinud AS-i Matek tehaselise renoveerimise arimudelit ja
potentsiaalseid konkurente Saksamaal, sai grupi tlesandeks koosttdna analitsida Saksamaal
asuva konkurendist iduettevotte (start-up) ecoworks GmbH (edaspidi ecoworks) turule
tulekuga seotud valjakutseid (Poom, Karp, Pauts, & Tdkke, 2023). Antud grupit0o ei ole
avalik, kuid Ulevaade t66 protsessist koos ekspertgrupi koosseisu, tegevuste loeteluga
teostajate 18ikes ja ajakava on valja toodud Lisa 2. Kuigi nimetatud grupitdé ei puudutanud
AS-i Matek tegevust pereettevotte vaatevinklist, analtlsis see ettevotte olemasolevat

13 Juhendaja rahvusvahelise ettevétluse ja innovatsiooni 8ppetooli killalisteadur, PhD Liina Joller-Vahter.
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kortermajade tehaselise renoveerimise allhanke arimudelit Saksamaa turul 1&htudes
voimalusest, et turule lisanduvad digitaalsed platvormmudelid nn ,,analoog drimudelite
korvale® (Ecosummit, 2022). Lisaks konkreetsetele ettepanekutele strateegilise sdnumi
koostamise ndol olid autori jaoks vaartuslikud ekspertide kaasamisest tekkiv suinergia ja
puitmajasektori asjatundja arvamus!4 elementide tootmise ja paigaldusega seotud kiisimustes.

Juhtumiuuringul ettevdtte kohta saadud informatsioon parineb perioodis 2023. august
kuni 2024. veebruar teostatud salvestatud ja salvestamata intervjuudest juhtide ning
pereliikmetega, 2000. kuni 2023. aasta majandusaasta aruannetest ning erinevatest
meediakajastustest. Salvestatud poolstruktureeritud intervjuu toimus 13.02.2024 veebi teel
juhatuse litkme ja tihe omaniku Sven Mats’iga. Ridkides eelnevalt teiste perelitkmetega ja
juhtidega ning jalgides erinevaid meediakajastusi, on alust arvata, et ettevGtte juhtimises ja
otsustes on temal kdige suurem roll. Ettevalmistatud kiisimused on toodud lisas 3, vajadusel
kiisimusi taiendati. Juhi vastused on valikuliselt transkribeeritud ning t66s kasutatud.
Jargnevalt on toodud ettevotte tegevuse luhitutvustus ja omandistruktuur.

AS Matek on asutatud enne Eesti taasiseseisvumisaega 1988. aastal ning
pdhitegevuseks on olnud kogu tegutsemisajaloo jooksul suuremate ja vaiksemate puitmajade
ja -konstruktsioonide tootmine ja ehitamine. Kui esialgu tegeleti vdiksemate eramajade ja
ridaelamute ehitamise ja mutmisega, siis 2000-ndate alguses lisandusid esimesed
ruumelementide lahendused ja kortermajaprojektid. Toodetest on pakutud aja jooksul nii
kliendile suunatud nn ratsepalahendusi kui ka Mateki poolt standardiseeritud omatooteid.
Tootmisele ja ehitamisele on lisandunud ka projekteerimine ja montaaz chitusplatsil.
Majandusaasta aruannete jargi on tdnaseks Mateki toodeteks valdavalt ruumelemendina
(moodulitena) tehases valmistatud kortermajad ja sotsiaalhooned ning tehases eeltoodetud
fassaadielemendid, mida kasutatakse nii uusehitistes kui ka vanade kortermajade
renoveerimisel ja soojustamisel. Tootmine toimub Parnu ja VVandra tehastes, ettevotte
juhtimine, mulugi- ja projektijuhtimine jms Tallinna kontoris. (,,Majandusaasta aruanded
perioodis 2000-2023%, s.a.)

Kuigi ettevote turustab oma toodangut ka Eestis, on miitgikaive tekkinud valdavalt
ekspordist. Matek on turustanud oma toodangut koduturult véljaspoole praktiliselt ettevotte
algusaegadest saadik: 1992. aastal algas eksport Rootsi, 1993. aastal Saksamaa ja 1997. aastal

Norra ja 2004. aastal Islandi turgudele (,,Ajalugu — MATEK®, s.a.). Ettevte on muinud

14 Andres Poom on olnud tegev mitmetes puitmajasektori ettevtetes, kelle tddkogemus puitmaja ekspordiga
tegeleva ettevdtte juhtimisel ja teadmised sektoris toimuvate arengute kohta andsid autori hinnangul grupitdéle olulist
lisavééartust (Kurg, 2023).
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toodetud puitehitisi ka teistesse Euroopa riikidesse ja isegi USA-sse, kuid suurim midgikaive
on tulnud siiski pdhiturgudelt Skandinaaviast.

2005.a. majandusaasta aruande jargi omandas senine suurosanik OU Investar Matekis
100%-lise osaluse 2005. aastal, enne seda aastast 2003.a. omas ettevottes 74%. Magistritoo
kirjutamise hetkel kuulub 100% AS Matek aktsiakapitalist OU-le Matek Invest, millest
kuulub 20,5% Sven Matsile ja 79,5% OU-le Investar. Viimane kuulub 100% Egon Matsile,
kes on uhtlasi Mateki nbukogu esimees. Lisaks kahele pereliikmele on ndukogus kaks
perevalist liiget. Juhatuse liige on alates 2005. aastast Sven Mats. Alates 26.01.2024 on
juhatuses perevaline liige, enne seda oli perevaline juhatuse liige ka aastatel 2007 kuni 2013.
(,,Aktsiaselts Matek | e-Ariregister*, s.a.; Mats, Sven, 2024).

2023. aasta aprillis oli Matek sunnitud ajutiselt kaasama finantsinvestori, kuna Rootsi
turul tabanud raskuste ja sealse partneriga tekkinud kohtuvaidluste tdttu vajas ettevote
taiendavat kapitali likviidsuse juhtimiseks (Riispapp & Harma, 2023). NC Venture Capitali
kasuks seati kommertspant 7,5 miljoni ulatuses ja 49% Mateki aktsiatest omandas pandi
seadnud notar (Riispapp & Harma, 2023). Alates 21.12.2023 on 100% Mateki aktsiate
omanik taas Matek Invest OU (,,Aktsiaselts Matek | e-Ariregister®, s.a.).

Vastavalt teoreetilisele kirjandusele pereettevotte definitsiooni maaratlemisel tekib
pere kogumaoju ulatus ja pereettevotte olemus nelja tunnuse jargi: 1) omandi kogusuurus, 2)
pereliikmete osalemine juhtimises ja igapdevases t60s, 3) erinevate pélvkondade kaasatus
ning 4) moju ja kontrolli olemasolu ettevotte tle (vt Joonis 1). Valjatoodud komponentide
osakaalu jargi on véimalik hinnata perekonna mdju ulatust ettevottes (J.-L. Arregle et al.,
2021; Birdthistle & Hales, 2023; Le Breton-Miller & Miller, 2009; Miller et al., 2007).
Ettevotte juht hindas Ulaltoodud komponente 5 pallis susteemis, pidades 1. ja 4. osatéhtsust ja
olulisust ettevdttes maksimumi kaaluga ning 2. ja 3. keskmise ehk kolme palliga.

Matekit on vdimalik alates 2005. aastast nimetada pereettevotteks, kusjuures juht ja
pereliikmed ise defineerivad teadlikult Matekit pereettevottena (Birdthistle & Hales, 2023;
Salvato et al., 2019; [Aripdev], 2023). ,,...pean kiill pereettevdtteks. /.../ Me oleme seda ikka
kogu aeg niimoodi kommunikeerinud ja mdelnud... /.../ Ta vdib olla lihtsalt paris péaevast ks
niimoodi ei olnud, sest p&evast ks oli siin veel 26% eelmiseid omanikke ka, aga siis need
eelmised omanikud laksid poole aasta jooksul vélja, nii et sealt edasi on ta ikkagi suhteliselt
pereettevotte mudelina tootanud kogu aeg. “(Mats, Sven, 2024).

Objektiivselt hinnates, on 2023. aasta sindmused siiski kdigutanud labi
omandistruktuuri ja juhtimise muutuse perekonna mdju ettevottes ning pannud proovile

sotsiaal-emotsionaalse jdukuse sailimise ettevottes (L. Gomez-Mejia et al., 2007; Kalm &
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Gomez-Mejia, 2016). Jargmises alapunktis vaatlen lahemalt Mateki senist rahvusvahelist
teekonda, seejuures analiiiisides ning kérvutades toimunut teoreetilistes alapunktides valja

toodud késitlustega.

2.2. Pereettevotte eriparad rahvusvahelistumise strateegia kujundamisel AS Matek
juhtumianaltidsi naitel

Matek tegutses rahvusvahelistel turgudel juba enne ettevdtte omandamist praeguse
omanik-perekonna poolt ning eksport moodustas aastatel 2000 kuni 2002 81% kogukaibest.
Seejuures oli suurim valisturg 2000. aastal Saksamaa 40%, jargnesid Rootsi ja Norra turud.
2000- ndate alguses muutus Saksamaa turul olukord keerulisemaks, kuid samal ajal toimunud
kinnisvarabuumi t6ttu suurenes ndudlus Skandinaavia turgudel jdudsalt. 2003. aastal
toimunud omanikuvahetuse jargselt on Mateki peamised turud on olnud Norra ja Rootsi.
,, Otsus Skandinaavia turule minna oli lihtne. Eestis kohapeal turgu ei olnud. Skandinaavias
oli vajadus, meil oli toode ja oskus, sinna laksime lintsalt “(Mats, Sven, 2024). Ekspordi maht
on olnud kahekiimne aasta jooksul peamiselt tle 80%, hiilgeaegadel on see ulatunud isegi
kuni 95-98%. Aastatel 2006, 2015, 2019 olid siiski koikidel eksportturgudel keerulisemad
ajad ning ettevotte eelnev otsus jatkata paralleelselt tegutsemist ka koduturul, v8imaldas
paindlikult véhemalt osaliselt asendada eksportmuuk koduturu midgiga. Graafiliselt

valjendub see ilmekalt Joonisel 6.
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Joonis 6. Mudgimaht vélis- ja koduturul (% kaibest).
Allikas: Koostatud autori poolt 2000- 2023 majandusaasta aruannete pdhjal.
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Ettevotte pohiturud on olnud peamiselt Norra ja Rootsi ning teised Skandinaavia
maad nagu Taani, Island, Féari saared, Soome. Kesk- ja L6una Euroopa riikidest on matidud
toodangut Prantsusmaale, Itaaliasse, Austriasse, Hollandisse, lirimaale. VVahesel maaral on
toimunud muik USA turgudel. Lisaks Eestile, miitiakse ka Létis ja Leedus. Mudgitulu
tegevusalade 18ikes kujuneb kokkupandavate puitehitiste tootmisest ja miitigist ning
puitehitiste monteerimisest ja ehitusest, EMTAK kood 16232 (,,Aktsiaselts Matek | e-
Ariregister®, s.a.). Mutigimahtude suurus ja kdikumine p&hiturgudel on toodud graafiliselt

allpool oleval joonisel 7.
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Joonis 7. Eksport turgude I6ikes (% kaibest).
Allikas: Koostatud autori poolt 2000- 2023 majandusaasta aruannete pdhjal.

Matek alustas eksporti kolme-nelja aasta jooksul parast asutamist 1992. aastal
naaberriiki Rootsi, jargnesid Saksamaa ja Norra. Ettevotte tegutsemine vélisturgudel on olnud
kdikuv (vt joonis 7) ja rahvusvaheline tegevus mittelineaarne: kui pdhiturul muik langeb,
otsitakse uusi turge ja/vdi suurendatakse ajutiselt malki koduturul (vt joonis 6). Suuremate
kriiside korral taandutakse (mingiks ajaks) pohiturult. (Vissak et al., 2020; Vissak & Masso,
2015) Objektiivsed pdhjused pdhiturgude mulgimahtude kdikumisele ning ettevdtte otsused
tegevuskavade néol organisatsioonilise voimekuse pidevaks arendamiseks leiab allpool
toodud tabelis 5.
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Tabel 5. Rahvusvaheline skaala, ulatus, méjutegurid, pohiturud ja tegevuskavad.

Aastad Rahvusvaheline skaala ja Pohiturud Tegevuskavad
ulatus, mdjutegurid
2000-2002 Ekspordi osakaal 80%; Saksamaa, Konkurentsivdimelisemate toodete
mudgi tdus Norras ja Rootsis, | Rootsi, Norra | arendamine,
kuid mitte piisav; IT susteemid, ruumelementide
soov suurendada Eesti tehnoloogia,
turuosa. suurte pusiklientide otsing.
2003-2006 Ekspordi osakaal esialgu ca Norra, Rootsi, | Ehituskomponentide tehniline
95 %, hiljem 60%; Eesti taiustamine, Kliendile taiuslikum
keskendumine koduturule; valmistoode,
kohalik Kinnisvarabuum. kvaliteedi kindlustamine,
omahinna alandamine,
suuremad pusikliendid,
arvestussisteemide arendamine.
2007-2011 Ekspordi osakaal 77-92%, Norra, Rootsi | Tootearendus, turundus,
sisenemine uutele turgudele, organisatsiooni ja protsesside
kinnisvarakriis Eestis, Uued turud: arendamine,
muutunud majandusolud, Island, Faari rentaabluse sdilitamine,
tugeva euro tottu valuutarisk | saared, tootmisefektiivsuse tdstmine,
Skandinaavias. Itaalia, kulude kérpimine,
Prantsusmaa, | tootmise viimine Tartust Parnusse,
Taani, Soome | projekteerimistarkvara arendus.
2012-2014 Ekspordi osakaal kuni 95%, Norra, Rootsi, | Head referentsid ja mainekujundus,
stabiilne kasv. Soome keskendumine pusiklientidele,
suuremahulised projektid,
fookus ruumelementlahendustele,
erilahendused klientidele, toodetel
oluline energiatdhusus.
2015-2018 Eksport kdikuv 70%-85%, Norra, Rootsi, | Vahe kuid suuremahulised projektid,
2017.a. 96% Eesti esimene standardne projekt Leedus,
Skandinaavia turgudel protsesside optimeerimine,
konkurentsi tdus mujalt projekteerimis- ja juhtimissiisteemid,
Baltikumist, tugevast eurost IT lahendused,
tingitud valuutakursirisk, Akadeemia tee 5 a pilootprojekt,
kriis Norra turul, otsus minna vaartusahelas allt6ovatust
norgem turukonjunktuur ka tlespoole,
Rootsis. erilahenduste asemel omatooted,
kaubamargi arendamine,
tdhusam turundustegevus.
2019 Ekspordi maht 70%, Eesti, Soome, | Omatooted ja I8pptarbijale suunatud
peamise pdhituru Norra Island, Rootsi | lahendused,
kukkumine, Rootsi miiligiettevGte loomine, tugeva
suurim turg Eesti 30%. kohaliku mutigieksperdiga.
2020-2022 Ekspordi maht 90-98%, Rootsi, Fookus sdilitada tdokohad ja
Muiligimahu téus Rootsis, Saksamaa organisatsioonivdimekus,
esimesed projektid MatekONE omatoodete kontsept,
Saksamaal hibriidkonstruktsioonis ehitise
projekt, drisuuna edasine skaleerimine.
2023 Ekspordi maht 83% Soome, Eesti, | Tehaselised renoveerimislahendused,
Rootsi turu kukkumine ja Saksamaa fookus alltoovatult tdisteenuse
sidusettevotte pankrot. pakkujaks, lisafinantseering.
Tdus Soomes ja Saksamaal.

Allikas: Koostatud autori poolt 2000- 2023 majandusaasta aruannete pdhjal.
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EttevOtte realiseerimise netokéive, brutokasum, &rikasum ja puhaskasum on
graafiliselt toodud allpool oleval joonisel 8. Kdibe ja ekspordi téus ei tdhenda alati
kasumlikkuse tbusu nagu on néidanud viimaste aastate Eesti puitmajasektori ettevotete
probleemid Skandinaavia turgudel ja varasemate konkurentsieeliste kadumine (,,Puitmajaliit

saatis ministritele plaani sektori hivingust padstmiseks.*, 2023; Saks & Jogi, 2023).
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Joonis 8. Muugitulu, bruto-, ari- ja puhaskasum absoluutnumbrites (eurodes).
Allikas: Koostatud autori poolt 2000- 2023 majandusaasta aruannete pdhjal.

Teoreetilisele kasitluse jargi voib Matekit lugeda rahvusvaheliseks stindinud
ettevotteks (Oviatt & McDougall, 1994; Ruzzier et al., 2006; Vissak & Masso, 2015).
Oluliseks tunnuseks on kiire rahvusvaheline protsess ning markimisvaarne kaibemaht (25%
ja enam) on saavutatud vélisturgudelt lihikese aja jooksul tegevuse algusest alates
(Kuivalainen et al., 2012; Vissak, 2023; Vissak & Masso, 2015). Matekil on olnud senine
rahvusvaheline tegevus samuti kiire ja paindlik, nad on alustanud eksporti juba ettevotte
loomise algusaastatel ning seetdttu eristub ta pere- ning vaike-ja keskmistest ettevatetest.

,, Pigem ikkagi on kiire rahvusvahelistumine, ehk see ei ole mitte rahvusvahelistumine, vaid et
see ikkagi ongi olnud selle ettevate drikontseptsioon “(Mats, Sven, 2024).

(Uute) rahvusvaheliste ettevottete konkurentsieelis tekib asutajate ettevotlus-
omadustest, parematest ressurssidest ja vdimest margata tekkivaid v@imalusi kiiresti ning
reageerida enne kui suurenenud konkurents vahendab kasumit. Samuti on oluline oskus leida
ja séilitada lojaalne v@rgustik, mis baseerub p&hjalikul turgude ja tarnijate tundmisel. (Oviatt
& McDougall, 1994; Rumyantseva & Welch, 2023) Tabelis 5 toodud tegevuskavadest on
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néha, et Matek on olnud proaktiive uute turgude otsimisel, muutes pidevalt tootmisprotsesse
efektiivsemaks ja tGstes organisatsioonivdimekust ning muutnud strateegiaid vastavalt
turukonjunktuurile. ,, Kui me votame Eesti konteksti ja tlelldse selle todstusharu konteksti,
siis ma arvan et meil on see tootmise pool tugevalt tle keskmise. Seal on vaga palju sellist
protsesside parendamist ja arendamist, aga me pigem oleme ikkagi seal vaga tohusad ja
uhtlasi ka paindlikud. .../.../... rahvusvahelistumise keskkonna teemade kohta ma arvan, et me
oleme nii Eesti kui ka Baltikumi mdistes kindlasti lle keskmise. “(Mats, Sven, 2024)

Pereettevotteid on teoreetilise Kirjanduse jargi peetud pigem konservatiivsemaks, kes
eelisatavad tegutsemist koduturul (J.-L. Arregle et al., 2021; Avrichir et al., 2016; De Massis
et al., 2016; De Massis, Frattini, et al., 2018; L. R. Gomez-Mejia et al., 2010). Kui
pereettevotted lahevad valisturgudele, siis valivad pigem naaberriigid vai psuihiliselt
koduturule ldhedased (Alayo et al., 2021; Kontinen & Ojala, 2010b). Mateki pohiturud on
asunud samuti naaberriikides Norras ja Rootsis ning uusi turge on nad otsinud regionaalselt,
pigem Eestile lahedasematest Euroopa maadest (vt Joonis 7 ja Tabel 5).

Pereettevotetele omistatud pigem aeglast ja jark jargulist Uppsala mudelit, kuna neil
puudub rahvusvahelistumiseks vajalik kompetents ja ressursid (Johanson & Vahlne, 1977,
Kontinen & Ojala, 2012; Ruzzier et al., 2006; VahIne & Johanson, 2017). Ka Soome ja
innovatsiooni mudelit iseloomustab etapiline rahvusvahelise tegevuse laiendamine, kus
kogemustest dppimine on aeglane protsess (Ruzzier et al., 2006; Welch & Luostarinen,
1988). Mateki rahvusvahelistumise protsessi saab pidada siiski ka Uppsala mudeli, soome kui
innovatsiooni mudeli sarnaseks. Ettevdtte juhi sdnade jargi on nad 6ppinud rahvusvahelisi
turge tundma oma eelnevate kogemuste kaudu.

Koduturg on vdimaldanud Matekil 1abi tegutsemise ajaloo kompenseerida
valisturgudelt ajutiselt taandumist, mis néitab koduturu olulisust ka muidu rahvusvahelistele
ettevotetele (vt Joonis 6). Eriti piiratud ressurssidega pereettevotte puhul on sotsiaalse kapitali
olemasolu kohalikul turul oluliseks teguriks tagamaks ettevdtte jatkusuutlikku toimimist ja
arengut. Uuemates kiire rahvusvahelistumise teoreetilistes kasitlustes on peetud mééravaks
samuti nn organisatsioonilist reproduktsiooniprotsessi ehk (kiirete) rahvusvaheliste
tUtarettevotete loomist emaettevotete poolt, mida vdib osaliselt pidada ka dppimist l&bi
seniste kogemuse ja varasemalt kasvatatud v@imaluste ara kasutamist (Rumyantseva &
Welch, 2023).

Pereettevotted eelistavad juhtidena pigem pereliikmeid, mis v6ib muuta juhtimise
ebaprofessionaalseks ning olla seetbttu takistuseks nii rahvusvahelistumisele kui ettevotte
kasvule (Alayo et al., 2019; Fernandez Moya, 2010; Graves & Thomas, 2006; J.-F. Hennart
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etal., 2017; Kano & Verbeke, 2018; Le Breton-Miller & Miller, 2009; Metsola et al., 2020).
Matek erineb seetbttu teoreetilise kirjanduse jérgi traditsioonilisest pereettevottest, sest lisaks
ettevotte juhtkonnale tegelevad operatiivse juhtimisega seitse keskastme juhti, kellest kdik on
mittepereliikmed (vt Lisa 5). Ettevotte igapéeva td6ga on hdivatud kaks pereliiget, juhatuse
liige ja mldgijuht Soome turu suunal. Vastavalt majandusaasta aruandele oli 2023.a. hdivatud
kokku keskmiselt 115 t66tajat, mis teeb Matekist Parnumaal olulise té6andja ja regionaalse
elu edendaja. Ettevdtte juhi sénul on Mateki juhtide ja to6tajate valikul kdige suuremaks
kriteeriumiks padevus ning pereliikmete kaasamine ei ole otsene eesmérk. Tegemist on
keskmise suurusega organisatsiooniga ja ettevotte juht valib uusi to6tajaid oma enam Kui
kahekiimne aastase kogemuse pdhjal valdkonnas kujunenud isikliku kontaktvdrgustiku
kaudu. Seejuures on uute juhtide valikul siiski oluline ka tunnetus nende eelneva
tdbkogemuse pohjal, mil mé&éral nad sobituvad uldise organisatsioonikultuuriga (Sestu &
Majocchi, 2020).

Pereettevdtte juhtimise teeb lihtsamaks otsuste kiirus ja paindlikkus, kuid ka
juhtimiskaitumine vdib sellisel juhul olla nérk (Kontinen & Ojala, 2012; Mats, Sven, 2024).
Pereettevotte juhtimisprotseduurid on paljuski mitteformaalsed ning ndukogu pigem Kinnitab
juhi ndgemuse ning juht ei pea labima aegandudvaid formaalsusi otsuste tdestamiseks
kdrgemates juhtimisorganites. Regulaarsed ndukogu koosolekud on toimunud 2023. aastast,
kui lisandus perevaline aktsionér, kes on nuld laenuandja. Enne seda toimis juhi sdnul pigem
osauihingu tasandil juhtimine, kus ndukogu tegelikult koos ei kdinud. ,.See ongi pereettevotte
eelis, et sa saad kogu aeg paindlikult reageerida, et sul ei ole vaja liiga palju tdestada, vaid
saad teha oma parima aranagemise oma otsuseid jargi. Aga seal tekib teatud risk, ehk see
Uhe inimese otsuse risk paris suur. “(Mats, Sven, 2024)

Keeruliseks teevad pereettevotte juhtimise vastutus pere heaolu eest ja suhted, nii isa-
poja kui ka muud agentuurikulude tekkimisega potentsiaalselt kaasnevad sisemised konfliktid
(Chrisman et al., 2005; Jensen & Meckling, 1976; Karnau, 2024b; Madison et al., 2016).
Sellegipoolest on pereettevdtte loomuses lahendada sisemised konfliktid Ghise eesmargi
nimel. ,....isa ja laste suhe, kui Uks Opetab teist teadmata tegelikult teemast eriti midagi
.[...1... teistpidi voib olla .../.../... et sul on vastutust vahe rohkem.../.../... et sa ei vastuta mitte
lihtsalt mingi suvalise ettevotte eest, vaid et sa teadki, et sul ongi kogu selle pere
heaolu.../.../... suhteliselt sinu dlgadelt. See on ka tiks selline teema, mis on natuke véljakutse
vdi mida ma tajun. “ (Mats, Sven, 2024).

Kuigi pereettevotted arvatakse keskenduvat oma tulemuslikkuse md6tmisel rohkem

mittefinantsilistele naitajatele (J.-L. Arregle et al., 2021; Berrone et al., 2012; L. Gomez-
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Mejia et al., 2007), siis Matekil on see pigem vastupidi. ,,No ilma finantsideta ei tule ju
midagi valja .../.../... jalgime ikka, me jalgime k&ivet, me jalgime kasumit, jalgime omakapitali
tootlust, me jalgime omakapitali. Eks meil neid KPI-sid on péaris mitmeid..../..../... Jah, et see
ei ole ainult finants .../.../... pohiliselt on ikkagi selle ettevdte jatkusuutlikkus ja kestvus, mis
tegelikult ju pdhineb tana valdavalt finantsnditajatele. “(Mats, Sven, 2024)

Pereettevotteid uurides on oluline arvestada juhi nd maailmavaate ja ettevotlikkusega,
sellest s6ltub tervikuna, milline on ettevotte kaitumine (Ruzzier et al., 2020; Verbeke et al.,
2020). Seega just juhist ja tema iseloomuomadustest sdltub, kas minnakse rahvusvahelistele
turgude, otsitakse uusi voi pigem eelistatakse toimetamist koduturul. Isiksuse tasandil on
maédravaks siin riskide votmise valmidus ehk positiivsem riskitaluvus, sest ,,risk ei ole kusagil
mujal suurem kui uutele valisturgudele sisenemisel* (Ruzzier et al., 2020, Ik 7). Mateki
omanikud on teadlikult investeerinud ettevottesse, kes juba 2003.a. sai 80% miiugikéibest
ekspordist. ,,...Matek on algusest peale minu projekt olnud“ (Mats, Sven, 2023) ning ka
juhtkonnale on rahvusvahelistel turgudel tegutsemine pdhimotteliselt olnud sobivam ja
vBimaluste rohkem kui koduturul tegutsemine. Muidugi kaasneb rahvusvahelistumisega
suurem risk ning alati ei ole otsused toonud loodetud edu. ,,riskivotmine on ikka riski
votmine.../.../..., siis pigem Uritame nendele riskidele laheneda konservatiivselt, aga nagu
ajalugu naitab, on viimasel paaril aastal siin selliseid vaga ebameeldivaid riske paris palju
realiseerunud. .../.../... kisimus on alati alternatiivides. Kui alternatiiv on see, et vaikselt
tiksuda ja mitte midagi ega kusagile areneda voi teine variant votta risk ja areneda, siis
utleme nii, et olen seda teist versiooni viimastel aastatel paris palju kasutanud ja see on
uhtepidi tdbmmanud ettevotmise vahe rohkemasse arenemisse ka.../ (Mats, Sven, 2024).

Matek on nagu kdik pereettevotted oma juhi ja omanikperekonna négu. Pereettevotete
juhtide vastutus ei piirne ainult ettevottega, vaid sellest sdltub ka perekonna heaolu, mis teeb
juhtimise véga isiklikuks ning vdib kaduda piir ettevotte ja perekonna vahel (Berrone et al.,
2012; L. Gomez-Mejia et al., 2007; Le Breton-Miller & Miller, 2009). Pereettevotte juhte
peetakse uldiselt riskikartlikumaks (J.-L. Arregle et al., 2021; Avrichir et al., 2016; Berrone
etal., 2012; De Massis, Frattini, et al., 2018; L. Gomez-Mejia et al., 2007; L. R. Gomez-
Mejia et al., 2010, 2010). Seda kinnitas ka Mateki juht. Samas on vastutus ja risk piiritletud
siiski the (voi ka ,,oma“ mitme) ettevdttega ning omandistruktuuri téttu on avalik huvi ja
sellest tulenev vastutus jallegi vaiksem. Uute turgude leidmisel tuleb olla kiire ja proaktiivne,
millega paratamatult kdib kaasas ka riskivétmine. ,, Eesti majandus soltub ekspordist. Kui
kusagil on kriis, mdned turud kukuvad &ra, siis tuleb leida uued turud. .../.../ Meie ainus

voimalus on kiirus ja paindlikkus ©“ (Karnau, 2024a).
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Antud alapeatuikis vaadeldi Mateki senist ranvusvahelist teekonda labi pereettevotet
puudutavate nliansside. Vorreldi Matekit pereettevotete rahvusvahelistumise teoreetilistes
késitlustes toodud seisukohtadega. Jargnevalt vaatlen Mateki edasist rahvusvahelistumist 1&bi

innovatsiooni, vorgustike ja ettevotte sisese dppimisprotsessi.

2.3. AS-i Matek edasine rahvusvahelistumise strateegia Saksamaa turul

Matek taasalustas Saksmaa turul eksporti 2021. aastal suuresti labi juhuse, mis on
omane nii pere- kui ka véike- ja keskmise suurusega ettevotetele (Kontinen & Ojala, 2012;
Metsola et al., 2020). 2017. aastal teostati allhanke korras ja Taltech’iga koostods Akadeemia
tee Uhiseelamu tehaselise renoveerimise pilootprojekt, millega oli esialgu plaan alustada

renoveerimist Eestis. Mateki tehaselise renoveerimise meetodit on illustreerib joonis 9.

Complete Renovation with Wooden Elements
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Joonis 9. Kortermaja elementidega renoveerimine.
Allikas: Matek AS

projekti tutvustas moned aastad hiljem Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium Kkui
Eesti hte edulugu. Muuhulgas tutvusid sellega ka Saksamaa aridelegatsioon, kes olid nahtust
vaimustuses ja kilastasid koheselt nii objekti kui ka Mateki tehast. Delegatsioon andis kohe
mdista huvist teha edasist koostodd. Samal ajal oli alustanud just Mateki uus matgijuht, kes
raégib head saksa keelt, mis ei ole Eestis just tavaline. Esialgu alustati Saksamaa turu suunal
uusehitistega. Kuna aga renoveerimine pakkus Saksamaa suunal klientidele j&rjest suuremat
huvi, siis hakati ka seda &risuunda arendama ning tdnaseks on muutunud véga atraktiivseks
tooteks. ,, Hoiame end véimalustele avatud kogu aeg. ...I...I... Naiteks see sama Saksamaal
rek-i teema .../.../... tuli meile Uks potentsiaalne klient, kes Utles meile, et kuulge: meil on siin
teile konkreetsed projektid, valmis projekteeritud, hind on selline, tahate teha. Vaatasime et
konkurent, me ei taha seda votta. Aga siis vaatasime, et saaksime kiiresti turule, tarnida

turule mdned projektid ja teenida raha, tegime dara. Reaalsus on see, et kuigi ta on meie
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otsene konkurent, kes ka taisrenoveerimise lahendust pakub, siis tdnaseks oleme talle teinud
juba 15 projekti. “ (Mats, Sven, 2024)

See néitab, et madalamad rahvusvahelistumise viisid nagu eksport (sh allhange, vt ka
Lisa 4) on vajalikud turu tundmiseks ning vimaldavad tulevikus turu arendamisele kaasa
aidata (J. Hennart, 2014; Johanson & Vahlne, 1977; Metsola et al., 2020; Vahlne & Johanson,
2017; Welch & Luostarinen, 1988). ,.Isegi kui investeeringud on vajalikud tulevikus, aitab
eksportimine méérata turu olemust ja suurust® (Johanson & Vahlne, 1977, Ik 25). Kui senini
on Skandinaavias olnud drimudel pigem allhange, siis Saksamaal minnakse véé&rtusahelas
jarjest kdrgemale I6ppkliendile 1dahemale ning toode on muutunud omatooteks ja -teenuseks.
Strateegiline suund on minna oma tootega mitte peatoovotjast ehitajani nagu seni, vaid
arendajast ja investorist 16ppkliendini. Omatoodetest on aja jooksul vélja toétatud
standardsed tooted ja lahendused: néiteks oma lasteaia- ja koolimajamoodulite lahendus, oma
fassaadilahendused omade sdlmedega, oma irimajade kontseptsioon.

Ettevote hindab olemasolevateks tugevusteks lisaks valja arendatud omatoodete nisile
tugevaid referentse, paindlikkust, eelnevaid tugevaid rahvusvahelisi kogemusi ja protsesside
ning tootmise osas voimekust saada hakkama erinevate turgude ndudmistega (J.-F. Hennart et
al., 2017). Hetkel pakutakse Saksamaa turule lahendusi, mis kohalikul turul on uudsed ning
Matekit voetakse eksperdina. ,,me ei oleks kunagi arvanud, et tuleme Eestisse seeria
renoveerimist oppima.../.../ iitles iiks Saksa ekspert Matekit kiilastades “ (Eesti kitte- ja
ventilatsiooniinseneride tihendus, 2023). Intervjuude k&igus joonistusid selgelt vélja Mateki
juhtide poolt tajutud erinevused senistest kogemustest ja tulevastest vdimalustest
Skandinaavia ja Saksamaa turgude vahel, mis on kokkuvdtlikult vélja toodud tabelis 6.

Tabel 6. Valisturgude tajutud erinevused.

Skandinaavia Saksamaa
¢ Allhange ja madal hind e Taislahendus ja kérgem hind
e Ratsepalahendused kliendile e Standardsed omatooted ja -teenused
e Vahendajad kliendi ja tootja vahel e Vahelulide puudumine
e Konkurentsieelise kadumine e Tekkinud konkurentsieelis
¢ Kiliendi poolne ndgemus e Oma teadmine ja oskus
o Opetati kliendi poolt e Tugevad referentsid endal
e Uleolev suhtumine e  Suhtumine kui eksperti
e Kaultuuriliselt vodras e Kaultuuriliselt l1ahedane
e Usalduse kuritarvitamine e Paremad &ritavad ja kokkulepped
o Ettevaatlik e Julgem ja ambitsioonikam
e Elementidest ja moodulitest uusehitised e Innovaatiline renoveerimine

Allikas: Autori poolt koostatud intervjuude pdhjal (Mats, Sven, 2023, 2024; Raudsepp &
Vaéer, 2023).
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Pereettevotted saavad olla rahvusvahelistel turgudel edukad, kui leiavad sobiva
turunisi, Opivad eelnevalt saadud kogemustest, kasutavad sotsiaalseid vorgustikke ning
arendavad edasi ettevottes kui ka perekonna sees juhtimiskompetentse (Fernandez Moya,
2010; J.-F. Hennart et al., 2017; Hernandez-Perlines & Xu, 2018; Kano & Verbeke, 2018).
Mateki puhul on ettevdtte- ja perekonnasisene pidev dppimisprotsess tuntav, kuid ettevotte
juht peab ise ndrkuseks piiratud vorgustikke ja usaldusvééarsete partnerite puudust. ,, Maailma
mdistes ilmselt jaab meil paris tugevalt tana puudu ikkagi sellist suhete kapitali. Utleme nii,
et ari ikkagi tehakse .../.../... tegelikult ikkagi tehakse inimeste vahel keda usaldatakse ja see
on tana tegelikult selle rahvusvahelise ari puhul hasti ndrk teema. Meil on kill referentse.
.[...I... Ma arvan, et tdna naiteks Saksamaa suund selle koha pealt on l&inud péris tublisti
toole, sest seal meil tina tekib see seis, kus meil on toode ja teenus, mida keegi teine hetkel
samal tasemel ei suuda pakkuda. .../.../... see vdib kull olla lihiajaline .../.../... kuid selle
tuules suudame me seal tekitada nii referentse kui ka suhete kapitali.(Mats, Sven, 2024)

Konkurentsieelist valisturul kujundavad organisatsioonivdimekuse jarjepidev
arendamine, eelnev rahvusvaheline kogemus, téhusad ja paindlikud protsessid, innovatsioon,
turu vajaduste tundma Gppimine tegevuse kaigus ja vorgustike leidmine (Alayo et al., 2019;
Fernandez Moya, 2010; Graves & Thomas, 2006; Kontinen & Ojala, 2010a; Metsola et al.,
2020). Mateki puhul on organisatsiooni, tootmisprotsesside, toodete ja juhtimise arendamine

on igapéevane tegevus, tingides ja mdjutades uksteist pidevalt (vt joonis 10).

ORGANISATSIOON PROTSESSID

* Saksakeelsed tootajad * Automatiseerimine
* Saksamaa iiksus * Tohus tootmine

* Vorgustikud * Ressursid

TOOTED

* Omatooted
* Tugevad referentsid
* Innovatsioon

JUHTIMINE

* Kogemus
*  Turu tundmine
*  Kompetents

Joonis 10. Olemasolevate voimekuste strateegiline edasiarendamine.
Allikas: Koostatud autori poolt intervjuude pdhjal.
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Rahvusvahelistumise uuringutesse on soovitav kaasata muutujaid, mis kajastavad nii
turu konteksti ja elutsiiklit, aga on seotud ka valiste teguritega nagu téostuse, sotsiaalsete,
poliitiliste, kultuuriliste ja tehnoloogiliste teguritega ning nende mdju ettevotte
rahvusvahelistumise protsessile (De Massis, Frattini, et al., 2018, Ik 25). Vaatlen seejuures
lahemalt kliimapoliitikaga, turu elutsukli ja tehnoloogia arenguga seotud aspekte Saksamaa
korterelamute renoveerimisturul.

Euroopa Liidu kliimanduetest tuleneva EL-i hoonete energiatbhususe direktiivi
(EPBD) jargi peaksid olemasolevad hooned saavutama pikemas perspektiivis vdhemalt
tdhususklassi D ja ajakohastamist vajaks seetdttu isegi kuni pooled Saksamaa 21 miljonist
hoonest (Kurnitski, 2024; ,,Sanierungskonzept nimmt Fahrt auf, 2023). Renoveerimise
tempot lisasid viimastel aastatel ka kartused, et esialgse plaani jargi ei saanuks Saksamaal
usna lihikese ajavahemiku méédumisel tdrikinnisvara omanikud enam kinnisvara rendile
anda vOi hooneid muua, millest on siiski 2024. aasta kevadeks direktiivis loobutud (ERR,
2024; ,,Gebéuderichtlinie®, s.a.). Sellegipoolest on néha, et korraga on tuleb renoveerimisele
vdaga palju amortiseerunud maju.

Seeriaviisiliseks renoveerimiseks sobivad oma lihtsa konstruktsiooni tottu Saksamaal
vdaga hasti umbes 3,5 miljonit eluruumi, mis asuvad eelmisel sajandil 50-ndatel kuni 70-
ndatel aastatel ehitatud korterelamutes ja on suure energiatarbimisega, rahaliselt on selle turu
mahtu hinnatud enam kui 100 miljardi euro suuruseks (Bigalke, 2023; Hermann et al., 2021).
Tavapérane renoveerimine pohineb paljuski kasitool, ehitusplatsidele on raske leida ehitajaid,
samuti tekivad kohapeal niiskuse- ja kvaliteediprobleemid, aga kdiki neid valjakutseid on
voimalik lahendada elementide tehaselise tootmise ja kohapeal monteerimisega, mis teeb
renoveerimise kiireks ja elanikke véahem hdirivaks (Bigalke, 2023; Eesti kiitte- ja
ventilatsiooniinseneride Ghendus, 2023).

Turg on siiski vaga varajases arengufaasis: ,,2023. oktoobrikuu seisuga on
(Saksamaal) valminud 49 seeria renoveerimiseprojekti, 25 on valmimisjéargus ja 146 on
planeerimis- ja ettevalmistusfaasis* (Bigalke, 2023, Ik 1). Viimastel aastatel on Saksamaa
udrikortermajade renoveerimisturule sisenenud mitmed suured peatodvotjad. ,,Ettevotted
nagu Saint-Gobain, Knauf, Sto, Vaillant, Vonovia ja LEG alustavad renoveerimise
seeriatdddega luues oma renoveerimise tutarettevétteid ja esimesed suured tehased
kokkupandavate elementide todstuslikuks tootmiseks on planeerimisel (,,Sanierungskonzept
nimmt Fahrt auf*, 2023). Napib seejuures aga tegelikke (peamiselt allhanke korras) tootjaid
ja paigaldajaid, kellel on arendatud vélja n6 praktikas toé6tavad elemendid, s6lmed jms

vajalikud (oma)tooted ja oskused kohapeal elementide paigaldamiseks. (Mats, Sven, 2023,
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2024). Elementide monteerimisel kohapeal tekkivad véljakutsed teevad ka seeriaviisilise
renoveerimise siiski oluliselt keerulisemaks, kui pealtndha paistab ning tehases elementide
tootmine on renoveerimise protsessis no lihtsaim ltli (Eesti kitte- ja ventilatsiooniinseneride
Uhendus, 2023). Mérkida tuleb ka, et ehitustddstus ks kdige vahem uuenduslikumaid
toostusharusid Saksamaal (Uldse Euroopas), mille tootmisahel on véga konservatiivne ja
toimib paljuski nn analoog meetodil (Ecosummit, 2022; Hermann et al., 2021).

Nagu eelpool juba mainitud, on ka Matek teinud esialgu koostd6d allhanke vormis
Renowate’ga, kelle Uks asutajateks on Gurikortermaju omav kinnisvaragigant LEG (,,LEG®,
2022). Mateki vaartuspakkumist allhanke Renowate’le on kirjeldatud Lisas 4. ,,Suure osa
toodest teostavadki Saksamaal tegelikult alltéovotjad, mis aga raskendab tehaselise
renoveerimise teadmiste edasiandmist ja aeglustab innovatsiooni (Hermann et al., 2021, Ik
110). Hermann jt peavad seejuures kriitiliseks uutel &rimudelitel baseeruvate
tervikrenoveerimise pakkujate sisenemist turule, mis véimaldaks korraga saavutada nii
kliimaga seotud eesmargid ehitussektoris (nullenergia standard), vahendada
renoveerimiskulusid voi véltida nende tdusu ja suurendada innovatsiooni ehitussektoris
(Hermann et al., 2021). Renoveerimise terviklahendusi pakub tGhe véimaliku innovaatilise
arimudeli alusel ka hiljuti loodud ning turult juba markimisvaarset (ca 40 milj eurot)
riskikapitali kaasanud iduettevote ecoworks (Poom et al., 2023; Raudsepp & Vaer, 2023).
Ecoworksi terviklahenduse arimudelit uuris ekspertgrupp grupitéona ja kirjeldatud allpool®>.

Markimisvadrse turupotentsiaaliga sektor on alles algfaasis, mis thelt poolt annab
Matekile voimaluse esimeste seas turule pééseda, kuid prognoosib ka tulevikus suurt
konkurentsi n6 suute tegijatega turul, kellel on objektiivselt hinnatuna teises dimensioonis
finantsiline ja organisatsiooniline véimekus kui véike- ja keskmise suurusega pereettevottel
Matekil. Siiski hindab Matek 2023. aasta I16pu seisuga allhankijana teostatud t6id (15
projekti) teostatud t66de kogumahust 49°st markimisvéarseks (ERR, 2023).

15 ecoworks on ehituse peatdovétja, kes pakub korruselamute tervikrenoveerimise teenust kasutades tehases
toodetud puitkarkassil fassaadi- ja katuselemente. VVéheste nédalate jooksul ehitusplatsil muudetakse vana hoone stisiniku
“net zero” standardile vastavaks. Ettevotte missioon on pakkuda kliendile nn kdik iihes lahendust, olles labi
tarkvaralahenduse kliendile projektijuhtimise, arenduse-, planeerimise ja seeriarenoveerimise partneriks. Ettevotte
pikaajaline eesmérk on CO2 emissioonide vahendamine hoonetes tehases toodetud fassaadielementidega, modernsete
tehnosusteemide lahendustega ja hoone autonoomse kliimaneutraalse energiatootmisega. Majad, mida varem renoveeriti
suuresti kasitona kohapeal, saavad Umber tehases toodetud fassaadielemendid, milles on juba tehases paigaldatud soojustus,
tuule- ja aurutdkked, uued energiaséastlikud avatdited, tehnostisteemid ning I8ppviimistlusega fassaadikatte materjal.
Ehitusplatsil toimub ainult elementide paigaldamine, mist6ttu on t66 ehitusplatsil vaga kiire. Lisaks renoveeritakse hoone
tehnosusteemid, paigaldatakse soojuspumbad, soojustagastusega ventilatsioonisiisteem, paikesepaneelid jne. Mdne nédala
jooksul saab ebaefektiivne hoone energiapluss hooneks, tootes edaspidi rohkem energiat, kui ta ise kulutab. L&bi
tervikrenoveerimise on ecoworks-i tegevuse kaudu v8imalik kokku hoida 2045. aastaks kuni 1 gigatonn kumulatiivset COs..
Tarkvaralahendusena pakub ecoworks hoonele 3D skaneerimise teel digitaalse kaksiku loomist, mis voimaldab digitaalset
projekteerimist. Lisaks projektijuhtimisele pakutakse kliendile ndustamist renoveerimisprojektide finantseerimiseks ja
toetuste saamiseks.“(Ecosummit, 2022; ,,ecoworks- Uber Uns®, s.a.; refereeritud Poom, Karp, Pauts, & Tokke, 2023 kaudu)
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Turule sisenedes tuleks tahele panna ja arvestada tehnoloogiliste trendidega ja
renoveerimise terviklahenduse pakkumisel votta kasutusele lisateenuseid ning tooteid
kliendile vajaliku vaartuspakkumise loomiseks vt ka vordluseks eelnevalt &aremérkusena
lisatud ecoworksi arimudelit. Ekspertgrupi poolt margiti samuti jareldusena, et Mateki tanast
arimudelit nii allhankijana kui ka peat66votjana ei ohusta mitte iga tksik tehnoloogiline
uuendus, mida ei ole veel Mateki tootmises ja teenustes rakendatud vaid nende
kombinatsioonid. Nendeks ndrkusteks vaib pidada praegu véartusahela digitaliseerimist,
kliendile mugava ja parema juurdepdasu andmist toetusskeemidele labi KfW panga
(Kreditanstalt fur Wiederaufbau, e.k. rekonstrueerimislaenuiihing) ja kohaliku
omavalitsusega otsesuhtlust. Samuti margiti, et puidu kasutamine loob kull materjalina eelise
susinikusidumise kaudu keskkonna nduete taitmisel ja on tdendoliselt tarbijale meelepérane,
kuid tdiendavalt peaks kaaluma elementides ja moodulites ka innovatiivsete materjalide
kasutust ning samuti taastuvenergia voimekuse loomist paiksepaneelidega ja
ventilatsioonisusteemide integreerimine renoveerimise taislahendusse. (Poom et al., 2023)

Hoone tervikrenoveerimise teeb komplekseks asjaolu, et seotud on palju osapooli:
tellija, omanik, arhitekt, projekteerija, elementide tootja, ehitaja, kohalik omavalitsus,
elanikud, tehnilised konsultandid, finantseerimisallikad jt; nende vaheliste tegevuste ja info
koordineerimine ongi peattovotja tlesanne. Peatodvotu mudeliga kaasnevad investeeringud
ja riskid uute kompetentside valjaarendamiseks, kuid vertikaalse integratsiooniga on véimalik
saada ka suuremaid kasumimarginaale. (Poom et al., 2023) ,,Onnestumise korral on véimalik

arendada konkurentsieelised, mis vbimaldavad jouda turuliidriks ja

tootmisvdimsustega Eestis, vaid voib teiste tootjate elemente vahendama hakata“ (Andres
Poom, tsiteeritud Poom et al., 2023 kaudu).

Mateki emaettevottel on Saksamaal loodud uusehitiste miigiks 100% tiitarettevote
Matek GmbH ja koost66s kahe partneriga (sh projekteerimispartner) 34%-line sidusettevote
Seria Renova GmbH renoveerimise peatdovotuks. 2024. aasta alguseks on kaivitatud sealne
organisatsiooni tlesehitus. On kaasatud lisaks saksakeelseid mudgijuhte ning soov on rohkem
varvata personali ka kohapeale. Uusehitistest on rajatud juba mitmeid projekte Berliinis, kuid
renoveerimise peatdovott on veel kaivitamise faasis ning 2023. aastal on plutud tegeleda
paljuski Saksamaa turu tundmise ja koostdopartnerite otsimisega. Mateki juht toobki vélja
asjaolu, et nende tugevuseks on kill ndidata ette referentsidena konkreetsed tehtud t66d, mida
start-up terviklahenduse pakkujatel siiski veel ei ole, kuid ndrkuseks on turu vaiksem

tundmine ja vahene kontaktvorgustik Saksamaal. ,,Mitte nii hasti kui koduturgu ja mitte nii
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hasti veel kui Norra ja Rootsi turgu tundsime, aga see on protsess, see on igapaevane

Oppimisprotsess. Ma arvan, et tunneme seda turgu vaga palju paremini vorreldes kahe voi

kolme aasta taguse ajaga. “(Mats, Sven, 2024).

Jargnevas alapeatikis vorreldakse Mateki vastavust teoreetilistes kasitlustes vélja

toodud pereettevotete eriparadele ning nende eriparade avaldumisele rahvusvahelistumisel.

2.4. Juhtumiuuringu tulemused ja ettepanekud.

Pereettevotete eriparasid on kirjeldatud peattikkides 1.1 ja 1.3 ning kokkuvotlikult

esitatud tabelites 3 ja 4. Juhtumiuuringu kédigus toimunud intervjuude, 2000- 2023 a.

majandusaasta aruannete ja meediakajastustes kogutud andmete analtitisimisel joonistuvad

valja Mateki sarnasused ja erinevused nii tldiselt kui ka rahvusvahelistumisel

pereettevotetele omistatud eriparadest vorreldes mittepereettevotetega. Seejuures pédravad

jargnevad tabelid 7 ja 8 lisaks sarnasustele tahelepanu just Mateki erisustele vorreldes

pereettevotete teoreetiliste k&sitlustega.

Tabel 7. Mateki vastavus pereettevotete eriparadele.

Kategooria | Kriteerium Teoreetiline sisu Mateki vastavus
Omand Omandi suurus, pereliikmete osalemine, Jah
mitme pdlvkonna kaasamine, olulise m&ju
ja kontrolli tekkimine.
Tunnused Eripérad Mdju ja kontrolli sdilitamine, Jah
pereettevottele iseloomulik kditumine,
emotsionaalsed seosed, suhted
pereliikmete vahel. Samastumine ja
sotsiaalne Kkapital.
Agentuurikulud Printsipaali ja agendi vaheline huvide Jah
(traditsioonilised ja konflikt, asimmeetriline informatsioon,
mittetraditsioonilised) | huvide kehtestamine.
Sisemised Késundaja Omanikud ja juhid teenindavad ettevdtte Jah
mdjutegurid | (stewardship) huvisid. Pihendumus, pikaajalised
eesmargid, jarjepidevus.
Sotsiaal- Tung sailitada kontroll, riskeerimine Jah
emotsionaalne joukus | iseseisvalt.
Heterogeensus Otsused soltuvad inimestest ja perekonna Jah
moju suurusest.
Tulemuslikkus Kaalukad on mittefinantsilised md&dikud. Ei
Valised Juhid ja tootajad Eelistatakse pereliikmeid. Ei
ilmingud Innovatsioon Vihem uuenduslikud. Ei
Riskivdtmine Riskikartlikud tavaolukorras, riskeerimine Jah/Ei
SEJ kaotuse ohu olukorras. Arvamus, et
risk on juhitav.

Allikas: Koostatud autori poolt. Baseerub tabelis 3. toodud teoreetilistele allikatele ja Matekis
teostatud intervjuudele.
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Eelpool toodud tabelis nditavad pereettevotete tunnuste ja sisemiste mojutegurite
kategooriad Mateki téielikku vastavust pereettevotete eriparadega. Valiste ilmingute
kategooria moningad kriteeriumid viitavad pigem Mateki sarnasusele tavapéraste ettevotetega
ehk mittepereettevotetega. Véliste ilmingute kategoorias on erisused tulemuslikkuse, juhtide
ja tOotajate, innovatsiooni kriteeriumis ja osaliselt riskivotmise kategoorias. See néitab, et
Matek paistab silma finantsilist tulemuslikkust taotleva ja uuendusliku ettevdttena, kelle
juhtkond ja to6tajad on komplekteeritud mitmekesiselt ning vastavalt padevusele.
Tulemuslikkust hinnatakse peamiselt finantsiliste méddikute jargi. Riskivotmise kriteeriumis
on tulemust kéesoleva t66 raames keeruline maératleda, kuid intervjuudes tajutud juhtide
suhtumine vastab tldiselt pereettevitetele omistatud riskikartlikkusele ja suuremale
riskeerimisele SEJ séilitamise vajaduse tekkimisel. Intervjuude kaigus ei selgunud siiski, et
riskivotmine oleks ettevottes tilemaérane, seetbttu jai tabelis tulemus ,,Jah/Ei*.

Tabelis 8 on toodud Mateki vastavus pereettevotete eriparadele rahvusvahelistumisel.

Tabel 8. Mateki vastavus pereettevotete eriparadele rahvusvahelistumisel.

Kategooria Kriteerium Teoreetiline sisu Mateki vastavus

Skaala ja ulatus Voib olla lai skaala, aga ulatus piiratud. Jah
Tegutsetakse kodumaal ja/vdi valditakse
laienemist, eriti psulhiliselt kaugetesse
Tulemused maadesse.

Tulemuslikkus Perekondlik kontroll pérsib Ei
rahvusvahelistumist, kuid

rahvusvahelistumine suurendaks
tulemuslikkust. Sobiva arimudeli

olulisus.
Sisenemisviisid ja Alustatakse lihtsamate viisidega Jah
asukohavalikud (eksport), l&hiriikidest. Teadmiste

omandades ulatus ja viisid laienevad.
Eelistatakse kontrolli véimaldavaid

Otsused sisenemisviise ja koostodvdimalusi.
Kiirus ja ajastamine Paindlikud ja kiired kuna Jah
otsustusprotsessid on mitteformaalsed.
Protsess Jarkjarguline protsess, Uppsala mudel, Jah

sBltuvad juhustest, kuid proaktiivsed
nende rakendamisel.

Konservatiivsus Riskikartlikud, véhem uuenduslikud ja Ei
ettevdtlikud.

Organisatsiooniline Madal rahvusvaheline ja ettevGtlusalane Ei

vBimekus kompetents, strateegia puudumine,

M®&jutegurid pereliikmetest juhid, puudulik

juhtimisaruandlus.

Vorgustikud Puuduvad v@i vahesed vdrgustikud, Jah
usaldusvéérsete partnerite vahesus.

Finantsressursid Rahaliste ressursside piiratus. Jah

Allikas: Koostatud autori poolt. Baseerub tabelis 4. toodud teoreetilistele allikatele ja Matekis
teostatud intervjuudele.
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Matek eristub pereettevotete eriparadest rahvusvahelistumisel tulemuslikkuse,
konservatiivsuse ja organisatsioonilise voimekuse kriteeriumites. Kdik muud kriteeriumid
vastavad teoreetilistele kasitlustele. Autori hinnangul on Mateki otsused nagu jarkjarguline
Uppsala mudel mdjutanud pigem rahvusvahelistumise ulatust ning kiirus ja ajastamine
rahvusvahelise muugi skaalat. Mdjuteguritest on Mateki erisusteks julgus ja ettevotlikkus
ning piisav organisatsiooniline vdimekus, mis avaldav autori hinnangul méju
rahvusvahelistumise tulemustele, seda eriti tulemuslikkuse kriteeriumis. Mdjuteguritest
vOrgustikud ja piiratud finantsressursid avaldavad rahvusvahelistumise tulemuslikkusele
samuti olulist mdju, kuid on autori hinnangul véimalik ettevétlikkuse ja organisatsioonilise
vOimekusega kompenseerida. VVorgustike suurendamine Saksamaal on ettevottel ka prioriteet.

Senini on ettevdtte motoks olnud paljuski dppimine 1&bi kogemuse ,, learning by
doing “ (Eesti kitte- ja ventilatsiooniinseneride ihendus, 2023). Saksamaal turule uuesti
sisenemine on kujunemas edulooks, mida ettevote toonitab vaatamata viimaste aja
turbulentsetele oludele ja taandumistele Skandinaavia turgudelt (ERR, 2023; Riispapp &
Héarma, 2023). Raskustest tile saamine on ndudnud organisatsiooni pidevat arendamist,
tootmisprotsesside taiustamist ja strateegiate muutmist vastavalt turundudlusele. Seejuures
arenevad koos ettevottega ka pereettevdtte omanikud ja juhid ning rahvusvahelistumise ja
turgude spetsiifilised teadmised tekivad ka perekonna sees (Fernandez Moya, 2010). Matek
on juba praegu muutunud Saksamaa kortermajade renoveerimise turul lahenduste pakkujaks
ja eksperdiks (Eesti kiitte- ja ventilatsiooniinseneride tihendus, 2023). Ka teoreetilistes
kirjanduses on margitud, et hasti juhitud vaike- ja keskmise suurusega pereettevottel, kes
leiab endale sobiva nisistrateegia, on voimalus nii regionaalselt kui globaalselt edukaks saada
(J.-F. Hennart et al., 2017; Kano & Verbeke, 2018) ning sellisel juhul vaheneb psuhilise
kauguse aspekt (J. Hennart, 2014).

Pereettevotete ranhvusvahelise tegevuse edukusele on madrav mittepereliikmetest
juhtide ja spetsialistide kaasamine ning vorgustike laiendamine, et muuta organisatsiooni
teadmised mitmekulgsemaks ja professionaalsemaks (Fernandez Moya, 2010; J.-F. Hennart
etal., 2017). Partnereid on pereettevottel soovitatav leida teiste pereettevotete seast, kelle
organisatsioonikultuur ja arusaam pereettevotte olemusest on paljuski sarnane (Sestu &
Majocchi, 2020).

Saksamaad saab pidada vaga tugevate pereettevotete traditsioonidega maaks
Euroopas, kus lisaks tleilmselt tuntud suurtele pereettevdtetele on domineerivateks
ettevOtluse tugisammasteks ja kohalikeks to0andjateks véike- ja keskmise suurusega
pereettevotted (Birdthistle & Hales, 2023; EY and University of St.Gallen, 2023; Siebels &



PEREETTEVOTETE ERIPARAD RAHVUSVAHELISTUMISEL AS MATEK NAITEL 50

zu Knyphausen-Aufsel3, 2012). Seega peaks olema Matekil vGimalus sobivate vorgustike ja
partnerite leidmine psudhiliselt lahemas keskkonnas ja arikultuuris oluliselt suurem kui
pealtnaha ldhedal asuval Skandinaavia turul (Johanson & Vahlne, 1977; Mats, Sven, 2024;
Vahlne & Johanson, 2017). Sellegipoolest ei tohiks alahinnata sisenemist algses kasvufaasis
nn start-up turule. Matekil on kull olulised oskused ja kogemused, kuid Saksamaa turu
tundmine ja renoveerimise peato6votu arimudeli rakendamine siiski uus suund, mis nduab
neilt tdiendavaid finantsilisi ja organisatsioonilisi ressursse ning suurt innovaatilisust.
Seejuures tuleb arvestada ka pereettevotete tendentsi kéituda vaatamata tavaparasele
riskikartlikkusele kriitilistes olukordades ja sotsiaal-emotsionaalse jdukuse ohtu sattumisel
oluliselt riskantsemalt mittepereettevotetest (L. Gomez-Mejia et al., 2007; L. R. Gomez-
Mejia et al., 2010).

Pereettevotete eripdrad joonistuvad kdige enam mittefinantsiliste aspektide olulisuses
ja pikaajalistes eesmaérkides. Proaktiivne ja asjatundlikult teostatud rahvusvahelistumine
vOimaldab pereettevotetel kasvada ja tagab SEJ séilimise pikas perspektiivis. (Alayo et al.,
2019; Auvrichir et al., 2016; L. R. Gomez-Mejia et al., 2018; Kano & Verbeke, 2018; Metsola
et al., 2020; Verbeke & Kano, 2012; Verbeke et al., 2020) Lahtuvalt eelpool toodust
markeerib autor Matekile soovitused nelja kriteeriumi tdiendavaks arendamiseks:

e Tulemuslikkus - lisaks finantsilistele kriteeriumitele motestada nii Eesti kui ka
rahvusvaheliste turgude jaoks lahti perekonna ja ettevotte mittefinantsilised mdodikud
(identiteet, maine, jatkusuutlikus, usaldusvéarsus jne) ja eesmargid sotsiaal-
emotsionaalse joukuse séilitamise seisukohalt;

e Riskid - rahvusvahelise ulatuse laienemise otsustes ja sisenemisviiside valikul teha
otsuseid mdddetavalt, arvestades suuremale turule rahvusvahelistumisega tekkivat
potentsiaalselt voimenduvat riski ja selle mdju SEJ séilimisele;

e VOrgustikud — lisaks suurte pisipartnerite hoidmisele arendada aktiivselt uusi
vorgustikke, kes saaksid aidata kaasa tervikrenoveerimise arimudeli teostamisele
(nditeks pangad, advokaadibirood, IT ettevdtted, kohapealsed eriala- voi arilised
lildud, arhitektid, ehitusinsenerid jne); otseinvesteeringute tegemisel kaaluda
koostoovoimalusi ka sarnaste vaartushinnangutega pereettevotetega;

e Juhid ja t66tajad - kaaluda juhtkonna ja/voi miugiosakonna taiendamist sihtturul
ekspertidega véljaspool puitmaja- ja ehitussektorit, eesmargiga kaasata
organisatsiooni laiapdhjalisemaid rahvusvahelistumise teadmisi ja tiendava

innovatsiooni siiret.
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Kokkuvdte

Pereettevotetel on vOrreldes mittepereettevotetega moningad eripérad, mis avalduvad
eriti ettevotete rahvusvahelistele turgudele sisenemise otsustes. Rahvusvaheline dritegevus
vOimaldab kdll 18bi uute turgude ettevotetel markimisvaarselt laieneda, areneda ning
tulemuslikkust suurendada, kuid samavéarselt suureneb kogu protsessi keerukus ja riskantsus.
Rahvusvahelistumine nduab reeglina suuremate ressursside kaasamist ja organisatsioonilise
vOimekuse pidevat arendamist vélisturu tundma dppimiseks, sealse turumahu kasvatamiseks
ja hoidmiseks, sest tuleb arvestada véga erinevate oludega vorreldes koduturuga. Mida
rohkematel valisturgudel ettevote tegutseb, seda keerulisem on ettevdtte jaoks erinevatel
turgudel navigeerimine. SeetGttu on rahvusvahelistumine ettevdtetele palju riskantsem
strateegia. Pereettevotted on tihti orienteeritud ainult koduturule voi tegutsevad manel,
tavaliselt l&himal turul korraga, sailitades samal ajal tugeva sideme koduturuga. Seega
avaldab perekonna omand ja perekonna liilkmete osalemine ettevotte t00s pigem parssivat
mdju rahvusvahelistumisele.

Pohjused, miks pereettevitted on oma otsustes konservatiivsemad ja riskikartlikumad,
on vdimalik leida pisut teistsugustes eesmarkidest vdrreldes mittepereettevotetega.
Pereettevotted on pigem orienteeritud ettevotte pikaajalisele jatkusuutlikkusele ning sotsiaal-
emotsionaalse joukuse séilitamisele ning l&htuvad oma tegevustes rohkem mittefinantsilistest
eesmaérkidest kui finantsilisest tulemuslikkusest. On leitud isegi, et pereettevotted soovivad
rohkem sdilitada oma sotsiaal-emotsionaalset joukust ettevottes ega lahe piidma suurt
finantsilist kasu. Nad on tihti mehitatud pereliikmetega ning vOivad seet6ttu paista
ebaprofessionaalsetena. Kuid pereettevdtetel on suur sotsiaalne kapital ning neid peetakse
kannatlikeks kasvajateks, kes vajadusel on vdimelised koondama oma ressursid just
pereliikmete t66panuse ja kogunenud kapitali ndol. Samal ajal on aga taheldatud, et
olukorras, kus perekonna sotsiaal-emotsionaalne joukus on ohus, langetavad pereettevotete
omanikud ja juhid riskantsemaid otsuseid vOrreldes mittepereettevotetega, mis néitab jallegi
nende peamist eesmaérki séilitada perekonna identiteet, maine, sotsiaal-emotsionaalne joukus
igas olukorras.

Kéesoleva magistritdo teoreetilise osa esimeses peatiikis uuriti pereettevdtete
definitsioone ja pereettevdtete toimimisele moju avaldavaid teoreetilisi k&sitlusi. Peamiselt on
pereettevotteid iseloomustatud ressursi pohise, agendi-, kdsundaja ja sotsiaal- emotsionaalse
joukuse teooria kaudu. Pereettevotetele on omased magistritods vélja toodud kdigi nelja

teoreetilise kasitluse tunnused, kuid omanikperekonna liikmetele on eelkdige iseloomulik
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eriline samastumine ettevottega ja sotsiaal-emotsionaalse jdukuse kaitsmine. Teises ja
kolmandas osas anti tldine tlevaade ettevdtete rahvusvahelistumist ajendatavatest teguritest
ja rahvusvahelistumise protsessist ning keskenduti pereettevotete eriparadele
rahvusvahelistumisel 1abi klassikalise rahvusvahelise dristrateegia vaatenurga. Kuigi
pereettevotetel vdib olla mitmeid iseloomulikke tegureid, mis takistavad rahvusvahelistel
turgudel tegutsemist, on siiski leitud, et kui pereettevotted teadlikult suurendavad
juhtimiskompetentse ja teadmisi turgudelt, kasutavad rahvusvahelistumisel vGrgustike abi,
siis nad pigem ei erine mittepereettevotetest. Neile vdivad tulla rahvusvahelise &ritegevuse
protsessis kasuks hoopis niSistrateegia ja eelpool nimetatud pereettevotte erilised ressursid
ning soov jatkusuutlikult kasvada.

Empiirilises osas vaadeldi AS-i Matek rahvusvahelistumise protsessi labi mitme
kiimnendi ning uurimismeetodiks on valitud juhtumiuuring. Juhtumiuuringuga joonistuvad
valja sarnasused ja erinevused AS-i Matek praeguses rahvusvahelises aritegevuses, vorreldes
eelneva é&ritegevusega peamiselt Skandinaavia turul ning ettevotte ja perekonna sees
toimunud Gppimisprotsess. Ettevotte mittelineaarset rahvusvahelistumist on méjutanud
pereettevottest ja turukonjunktuurist tulenev kontekst, 6nnestumised ja ebadnnestumised,
ettevotte vastuvotlikkus innovatsioonile ja juhi mdju ettevdtte rahvusvahelistumise
protsessile. Antud ettevdte on olnud sobiv valik kirjeldamaks ka Eesti mdistes pikaajalise
pereettevotte valjakutseid uue drikontseptsiooniga Saksamaa turule sisenemisel. Olukorras,
kus kohalikud puitmajasektori kui ka teised véike- ja keskmise suurusega (pere)ettevotted on
kaotanud Skandinaavia turgudel konkurentsieelise ning otsivad uusi vBimalusi
rahvusvahelistel turgudel, on antud juhtum olnud hea ndide ettevotlikkusest ning
innovatsioonist.

Juhtumiuuringu Gheks piiranguks vdis olla tldistuste tegemine (ihe konkreetse
ettevotte valimi ndol, mida on vdimalik tulevastes uuringutes arvestada. Nditeks on vdimalik
juhtumiuuringut laiendada 7-10-le ettevottele ja kitsendada t60 fookust rohkem
pereettevotluse voi rahvusvahelistumisega seotud spetsiifilisemate probleemide uurimiseks.
Kahe erineva teoreetilise kasitluse h6lmamine thes t66s nduab stigavat analuisi, kuid ka
suuremat ajalist ressurssi antud teemaga tegelemiseks. Siinkohal tuleks arvestada ka
asjaoluga, et autor otsustas magistritdo Kirjutada tksinda, kuigi strateegilise juhtimise
magistriprogrammi raames on vOimalus ka kaasautorluseks. Lisaks on pereettevtete
puudutavad diinaamikad autori arvates tundlikumad kui rahvusvahelistumisega seotud
kiisimused ning seega on soovitav nende pohjalikumaks uurimiseks otstarbekam valida

mitmest ettevottest koosnev valim, mis véimaldaks jareldusi vahem seostada Uhe ettevdttega.
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See annaks laiema vGimaluse uute l&henemiste avastamiseks ja autori poolt sisulisemate
jarelduste tegemiseks. Rahvusvahelistumise kontekstis pereettevotte uurimine on siiski
vOimaldanud hinnata pereettevotete olemusest tingitud eripérasid rahvusvahelistumisel ning

teoreetiliste lahtepunktide paikapidavust voi erinevusi AS-i Matek puhul.
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Lisa 1. Juhtumiuuringu ja magistritd6 kirjutamise etapid

I Tutvumine ettevottega ja magistritdo tlesehitus. Tegevused teostatud autori poolt

Periood

Tegevus

Kaasatud inimesed

Kevad-talv 2023

AS-i Matek sotsiaalmeedia postituste jalgimine.
LinkedIn, Facebook

Svea Raudsepp
Sven Mats

06.05.2023 Vestlus Matek-i tegevusest ja esialgne idee magistritdd | Sven Mats, Eesti Kaubandus-
tegemiseks. TooOstuskoja Uritus

Juuni 2023 Tutvumine ettevotte kodulehe ja maj.a.aruannetega. -

Juuli 2023 Tutvumine Saksamaa Ulrikinnisvara renoveerimise -
trendide, start-up ecoworks meediakajastustega.

31.07.2023 Magistritdo idee ja juhendaja otsimine. Tiia Vissak, e-Kiri

23.08.2023 Tutvumine. Mateki tegevus Saksamaal, sealsel Svea Raudsepp, Kaarel Véer,
renoveerimisturul toimuv, puitmajasektori probleemid. | Kohtumine Mateki kontoris,

struktureerimata intervjuu, 2h

05.09.2023 Magistritto esialgne tegevusplaan: fookus, struktuur, Tiia Vissak, videokdne, 1h
uurimismeetod, kirjanduse otsimine.

11.09.2023 Mateki ajalugu ja senine rahvusvaheline kogemus, Sven Mats,
tegevus Saksamaal, allhange Renovate’le, tiitar-, kohtumine kontoris,
sidusettevdte Seria Renova, Mateki vBimalused, struktureerimata intervjuu, 1,5 h
tugevused, ndrkused, konkurendid, arengud 2023. a.

15.09.2023 Magistritéd nduded: kirjandus, Ulesehitus, Tiia Vissak, kohtumine Delta
vormistamine, kaitsmine. keskuses, 1,5 h

September - Magistritod loogiline struktuur, sisukorra ja Eneli Kindsiko, seminarid Delta

detsember 2023 sissejuhatuse Kirjutamine, teoreetilise kirjanduse keskuses, hinnatavad tegevused

otsimine.

Il Magistrit6o sisuline osa. Tegevused teostatud autori poolt.

Periood

Tegevus

Kaasatud inimesed

02.01-12.01.2024

Ettevalmistused, sligisel leitud teoreetilise kirjanduse ja
muude allikate siistematiseerimine. Zotero automaatse
viitamisprogrammi seadistamine, katsetamine,
varasemalt otsitud kirjanduse lisamine programmi.

15.01-19.01.2024

Peatiikk 1.1. teoreetilise Kirjanduse otsimine, lugemine
ja peatiki kirjutamine.

juhendaja

20.01-02.02.2024

Peatiikk 1.2., 1.3., 2.1. teoreetilise kirjanduse otsimine,
lugemine ja peatiikkide kirjutamine.

juhendaja

02.01-05.01.2024

Intervjuude esialgne ajakava. Olemasolevate
intervjuude, grupitéd analiiis. Juhtumiuuringu etappide
tabel. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimuste
formuleerimine.

06.02.2024

Téapsustavad kisimused teoreetilisele osale.
Juhtumiuuringuga seotud kiisimused: olemasolev
materjal intervjuudest, grupitéo, poolstruktureeritud
intervjuu otstarbekus, eelkaitsmiseks vajaminev t60.

juhendaja

07.02-12.02.2024

Peatiikk 2.1, ettevotte tutvustus ja grupitdd Kirjeldus.

13.02.2024

Poolstruktureeritud intervjuu, teostus ja salvestus

Sven Mats, videokdne, 1 h

14.02-21.02.2024

Juhtumiuuring. Peatiikk 2.2., 2.2. kirjutamine.

juhendaja

03.03-06.03.2024

Sissejuhatuse korrigeerimine, kogu teksti
redigeerimine. Peatiikk 2.3. kirjutamine.

juhendaja

15.03

Kirjutamislaager 15.03.24: tagasiside ja tahelepanekud
t60 Ulesehitusele, nBuetele, vormistusele.

Kirjutamislaagris osalenud
juhendajad

16.03-19.04.2024

T060 tdiendamine, stinteesivad tabelid, kokkuvote.

14.05-20.05.2024

Taiendavad parandused, Summary.
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Lisa 2. Grupitdo teostamise etapid

Grupioo pealkiri ,,Arimudeli innovatsioon AS-i Matek néitel
T60 teostamise aeg 11.11.2023-13.01.2024
Ekspertgrupp: SJ3 kursuse magistrandid Andres Poom, Evelin Karp, Lea Pauts, Marju Tokke
Hinnatav tegevus Oppeaines ,,Teadmuste ja innovatsioonisiisteemide juhtimine*

grupitdd osade jaotus,
vt toollesanded allpool.

Periood Tegevus Teostaja Kaasatud inimesed
11.11.2023 Esmane avalik info Evelin Andres Poom
grupiliikmetele (kodulehed, Lea Pauts
LinkedIN, Facebook Marju Tokke
profiilid) Mateki, ecoworks
arimudelite tutvustus.
16.11.2023 Luba grupitd6 tegemiseks, Evelin Sven Mats,
vestlus jooksvatel teemadel, telefonikdne, 45 min
ecoworks-i &rimudel.
26.11.2023 Arutelu grupiliikmetega Andres, Evelin, Lea, Marju | Videokdne, 1 h
tehaselise renoveerimise
platvormiérimudelite
vBimalikkusest.
29.11.2023 Matek-i Saksamaa allhanke | Evelin Andres
arimudeli 16uend.
30.11.2023 Matek-i Saksamaa allhanke | Evelin Svea Raudsepp,
arimudeli 16uendi arutelu. videokdne, 1,5h
03.12.2023 Arutelu grupiliikmetega, Andres, Evelin, Lea, Marju | Videokdne, 1 h

03.12.2023-10.12.2023

Matek-i ja ecoworks-i
lGhitutvustus, arimudelid,
tehaseline renoveerimine.

Evelin

Andres

03.12.2023-10.12.2023

Ehitussektori start-up-i,
platvormpdhiste &rimudelite
vdimalikkuse analiius.

Andres

03.12.2023-10.12.2023

Euroopa kliimaeesmargid,
ehitussektori nduded,
tehnoloogiatrendid
ehitussektoris.

Lea

03.12.2023-10.12.2023

Teoreetiline kirjandus,
vdimalused Matek-i
arimudelite muutmiseks.

Marju

10.12.2023

Strateegilise sGnumi
koostamine.

Lea

Evelin

11.12.2023

Grupitdo 16pliku versiooni
vormistus ja esitamine.

Lea

08.01.2023

Kolm individuaalset
tagasisidet.

Valised grupiliikmed

12.01.2023

Esitluse slaidid.

Evelin

13.01.2023

Grupitéode esitlus, arutelu.

Andres, Evelin, Lea

Seminar Delta
keskuses,

valised grupiliikmed,
Oppejoéud
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Lisa 3. Poolstruktureeritud intervjuu kisimused

Kui intervjueeritav on juba eelnevalt jutu sees vastuse andnud, siis seda kusimust ule ei
kisita. Vajadusel tapsustatakse kiisimust kursiivis olevaga.

| Pereettevotte blokk

o &~ L npoRE

10.

11.

12.

13.
14.

Mil méaral pead AS-i Matek pereettevotteks?

Mil mé&aral on pn 1 seisukoht aja jooksul muutunud? Millal ja kuidas?

Mis teeb pereettevdtte juhtimise lihtsamaks?

Mis teeb pereettevotte juhtimise keerulisemaks?

Mil méaaral hindad ettevotte tulemuslikkuses oluliseks finantsilisi néitajaid ja
eesméarke? Milliseid naiteid saad tuua?

Mil méaaral hindad ettevotte tulemuslikkuses oluliseks mittefinantsilisi nditajaid ja
eesméarke? Milliseid naiteid saad tuua?

Kummad néitajad ja eesmargid on AS-i Matek puhul olulisemad? Nimeta moned.
Kuidas defineerid riskivotmise? Kuidas suhtud sellesse?

e Mil maaral on see erinev ettevdtte ja perekonna tasandil?

e Kas pead end pigem riskijulgeks vdi riskikartlikuks inimeseks?

e Millistes situatsioonides oled valmis pereettevottes riskeerima?
Kui innovaatiline on Matek?

Kas oled otseselt vdi pead ennast kaudselt AS-i Matek Uheks omanikuks?
Mida pead AS-i Matek omandi kaasnemisega koige olulisemaks? Vajadusel
tapsustada: naiteks enda tookoht, kapitali tekkimine endale ja nooremale
pdlvkonnale, sotsiaalne kapital, kogukondlikkus, uued véljakutsed vms?

Kui tihti toimuvad ndukogu koosolekud? Kas need on pigem formaalsed voi
mitteformaalsed?

Kuidas toimub otsustamine? Juhtimine? Kelle sdnal on kdige rohkem kaalu?

Perekonna kogumaoju ulatus ettevottes tekib labi nelja komponendid:

perekonna osaluse suurus kokku,

pereliikmete osalemine ettevotte juhtimises ja igapéeva toos,

mitme pdlvkonna kaasatus,

mdju ja kontroll ettevdtte tegevuse le.

Kui suure tahtsuse osakaalu neile annad praegu 1- 5 palli skaalal praegusel hetkel:

1-ebaoluline 2- véike 3- keskmine 4- oluline 5-véaga oluline
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Il Organisatsiooni juhtimisvdimekuse blokk

1.

© © N o

10.

Milliseks hindad organisatsioonivdimekust? Kui suur on tootmise, rahvusvahelise
matgi, tehnoloogia vms alane voimekus?

Millised on Mateki tugevused?

Millised on Mateki ndrkused?

Millised need on vorreldes Eesti konkurentidega ja vorreldes sihtturu
konkurentidega?

Kuidas toimub tootajate ja votmeisikute varbamine?

Kuidas toimub ettevottes juhtimisaruandlus? Regulaarsus, millised aruanded,
koosolekute tihedus, pigem formaalsed voi mitteformaalsed?

Kui paindlikud olete otsustamisel? Tegevuskavade ja eesmarkide jargimisel?
Kuidas leiate uusi arivdimalusi ja kui Kiiresti uued ideed tavaliselt realiseeruvad?
Kuidas valite mittepereliikmetest juhte?

Millised on valikul otsustuskriteeriumid?

Kuidas hindate mittepereliikmetest juhtide osakaalu kogu juhtkonnas?

111 Senise rahvusvahelise tegevuse blokk

1.
2.

© © N o v

10.

11.

Kuidas tekkis otsus minna Skandinaavia turule?

Millised olid sisenemisviisid, asukohad, meetodid? Kaudne voi otsene eksport,
allhange, titarettevote)?

Kas samal ajal vdi enne tegelesite koduturul?

Kas otsus olla erinevatel rahvusvahelistel turgudel stindis kohe voi oli see pigem
jarkjarguline protsess?

Milliseid raskuseid kohtasite?

Kuidas ja kui kiiresti need Uletasite?

Kuidas saite turuteadmised? Vorgustikud, kogemused vms?

Mis juhtus Norras ja Rootsis?

Aastal 2019 kirjutasite: ,,realiseerus hulganisti riske, mida oldi prognoosinud, kuid
mdju oli oluliselt suurem planeeritust®. Mis need olid?

Kuidas hindad Matek-i tegevust Skandinaavia turul riskijulguse mottes? Oli see pigem
ettevaatlik voi julge?

Mil méaaral pead turgudelt taandumist ebadnnestumiseks?
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IV Saksamaa turule sisenemise blokk

1.

© N o a ~ w

10.
11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

Miks ja millal otsustasite minna Saksamaa turule? Mis sisenemise meetodeid
kasutate?

Millisel méaral erineb AS-i Matek tegevus Saksamaa turul varasemast tegevusest
Skandinaavia turul? Tuua vélja turule sisenemise meetodite, vorgustike kasutamise,
Oppimisprotsessi, ettevotte struktuuri 15ikes.

Kuidas hindad ettevotte senist tegevust Saksamaal?

Millised on ettevdtte tugevused praegu vorreldes Skandinaavia turule minnes?
Millised on ettevdtte takistused/ndrkused praegu versus Skandinaavia turule minnes?
Mida tuleks veel muuta, et Saksamaal dnnestuda?

Milliseks hindad Saksamaa turu tundmist vérreldes kodu ja Skandinaavia turuga?
Mille kaudu olete turgu tundma dppinud? Tuua valja eraldi vorgustike, kogemuse,
partnerite vms IGikes.

Milliseks hindad organisatsiooni- (ja juhtimisvdimekust) Saksamaa turu suunal?
Mida organisatsiooni- (ja juhtimisvGimekuses) on vaja veel ette votta (parandada)?
Kuidas toimub organisatsiooni tilesehitamine Saksamaal? Mida te selleks teete?
Kas peate Saksamaad psuuhiliselt (keel, kultuur, tavad jms) lahedaseks vdi kaugeks
turuks? Kuidas see tundub vdrreldes Skandinaavia maadega?

Kuidas hindad Matek-i tegevust Saksamaa turul riskijulguse mottes? On see pigem
ettevaatlik voi julge?

Kuidas hindad innovatsiooni kasutamist Matek-i Saksamaa turul?

Mida te lootsite praeguselt valisinvestorilt saada?

Millist kompetentsi nad t6id juurde?

Mil maaral aitas see uutele turgudele (Saksamaa) minna?

Millised on tulevikuplaanid? Millistest turgudest tagasi tdmbuda ja miks? Kas on

soov veel uutele turgudele laieneda vdi vanadele tagasi podrduda?

V Kokkuvdte

1.
2.

Kas soovid midagi lisada?

Kuidas hindad intervjuu kisimusi?
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Lisa 4. Mateki arimudelilduend: tehaselise renoveerimise allhange

Arimudeli 16uend

Mdeldud:
Matek AS

Koostatud:

Andres Poom, Evelin Karp

Kuupéev: Versioon:

30.11.2023 3

Pbhipartnerid

Pdhitegevused

Vaartuspakkumised

Kliendisuhted

Kliendisegmendid

Puidutarnijad

Muud materjalitarnijad
Taltech kui
teaduspartner

Eritd0de projekteerimis-
partnerid
IArhitektuuribiirood
Alltodvotupartnerid
Rendit66jéu partnerid

Md6tmine - tapsus ja kontroll
Projekteerimine ja tootearendus
Tootmine Eestis

Transport

Paigaldus ja 18ppviimistlus ehitusplatsil

Hoone
ekspluatatsioonikulud
\vahenevad
Renoveerimiskulude
kokkuhoid

Lihem ehitusprotsess

Pdhiressursid

ehitusplatsil

TootmisvOimsused Eestis
Renoveerimisalane know-how

Tugev referentsprojekt

Saksakeelne suhtlus votmeisikute poolt
Paigaldus- ja projekteerimistiimid
Finantsiliselt toimiv

Elanikke hairitakse vahem
lja lihema aja jooksul.
Kindel, kontrollitud ja
kvaliteetne tootmis- ja
ehitusprotsess
Puitelement on
kliimaneutraalseim
ehitusmaterjal

Eksport Saksamaa- alltodvott
Pikaajaline koostto

Pusivate suhete hoidmine, usaldus
Lepingud mitmele majale korraga
Learning by doing

Uiirikortermajade omanikud nii era-
kui kinnisvaraettevdtted, mis
\vajavad renoveerimist
kavandatavate normide tttu*
Peatdovotjad kinnisvaraettevotted
Saksamaa, massturg,

Kanalid

ulrikortermajade segment

Vorgustikud
\Votmeisikute otsekontaktid

Messid, konverentsid
Kojad ja thendused
Koduleht

Haésti tehtud projekt toob uue kliendid

Avatus kanalites Facebook ja LinkedIn

Uks dnnestunud renoveerimine
tagab sama kliendi jargmised t66d

Kulustruktuur

turustamine, juhtimine

Tehaseline tootmine — mastaabisaast ja kuluefektiivsus
Pusikulud- tehasehooned, tldhalduskulud
Muutuvkulud- tooraine, t66j6ukulud, transpordikulud
Kulukamaid ressursid — materjalikulu, projekteerimiskulu, t66j6ud, alltoovott
Kulukaimad tegevused — tootmine, paigaldus, projekteerimine, transport,

Tuluallikad

Kokkupandavate puitehitiste miiik
Puitehitiste monteerimine ja ehitus
Pakkumise diinaamiline hinnastamine - elementide tehaselise tootmise omahind,
paigalduse omahind, turustamine, kasumimarginaalid véikesed

Projektihind kliendile, l&biradkimised I8pphinna ile

Allikas: Grupitdd (Poom et al., 2023). Lduendi vorm (Bland & Osterwalder, 2021, Ik 35). Baseerub Kaarel Véer’i esitlusele (Eesti kitte- ja ventilatsiooniinseneride
Uihendus, 2023) ja Svea Raudsepp utlustele vt grupitdo teostamise etapid Lisa 2. *Hoonete energiatdhususe direktiiv EPBD on Euroopa parlamendi ja ndukogu poolt
kinnitatud 7.12.2023, kuid ei keela kohustuse taitmata jatmisel hoonete rentimist ja miiumist nagu algselt kavandatud (Kurnitski, 2024).
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Lisa 5. AS Matek struktuuri skeem
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Allikas: AS Matek. Seisuga 05.09.2023
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Summary
CHARACTERISTICS OF FAMILY BUSINESSES' INTERNATIONALIZATION:
A CASE OF MATEK LTD

Evelin Karp

Family businesses play an important role in the global economy. Based on recent
estimates they contribute to more than 2/3 of global GDP. (EY and University of St.Gallen,
2023; ,Identifying value in family-owned businesses | McKinsey*, s.a.) Estonia is no
different, most registered businesses are ultimately owned by private individuals. The birth of
the modern age entrepreneurship in Estonia can be considered the end of the 1980s, thus
family businesses are therefore quite young. However, there is more public evidence of a
gradual transfer of management responsibilities to the second and third generation and an
increasing number of businesses deliberately calling themselves family businesses (KPMG,
2020).

Family businesses have some specific characteristics, compared to non-family
businesses. Family businesses are pre-dominantly focused on the domestic market or
operating in a few, usually the closest neighboring jurisdictions at the time, while maintaining
strong links with the domestic market. However, international business allows companies to
expand significantly, develop, and increase performance through access to new markets. Yet
it also increases the complexity and riskiness of the whole business conduct. Family
businesses tend to be more oriented towards the long-term sustainability of the business and
on the preservation of socioemotional wealth and base their activities more on non-financial
objectives than on pure financial performance.

The aim of the thesis is to find out to what extent the specific characteristics of family
businesses, as outlined in theoretical approaches, have influenced the internationalization of
AS Matek in Scandinavia and its current strategic pivot to the large German market.
Understanding the specificities of family businesses enables family businesses themselves to
improve not only their internationalization efforts but also their business performance in
general. The master’s thesis will examine this in more detail:

e the differences in definitions of family businesses,

o the theoretical literature on the functioning of family businesses,

e the theoretical concepts of internationalization and the different models,
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e the specific characteristics of family businesses in internationalization,

o the feasibility of using case studies in research on the internationalization of
family businesses,

o the experience of AS Matek, a family-owned company, in operating on
international markets,

o the design of AS Matek's internationalization strategy for the German market,
considering the opportunities and challenges for companies in the timber
construction sector outside the domestic and neighbouring Scandinavian markets
for factory-based renovation with elements.

In the empirical part, the process of internationalization of AS Matek was examined
over several decades and the research method chosen was a case study. The case study
highlights the similarities and differences of the current international business activities of AS
Matek compared to the previous business activities mainly in the proximate Scandinavian
market and the learning process within the company and the family. The non-linear
internationalization of the company has been influenced by the context of the family business
and the market environment, successes, and failures, the company's receptiveness to
innovation, and the influence of the manager on the internationalization process. | retrieved
from the empiric that AS Matek carries most credentials of a family-businesses. Contrary to
the theory, their internationalization strategy to Germany and performance orientation rather

resembles conventional non-family-owned companies.
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