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Olen koostanud t60 iseseisvalt. Kdik t66 koostamisel kasutatud teiste autorite t66d,

pdhimdttelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.
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Sissejuhatus
Igal ettevdttel on Gldine eesmark teenida voimalikult rohkem kasumit. See omakorda
tdhendab seda, et ettevottel on alatine vajadus arenemiseks. Sellepérast, sdltumata sellest,
milliseid teenuseid pakub vaadeldav ettevite, mdnel etapil tuleb teha otsus ettevdtte
rahvusvahelistumisest. Tegelikult on ettevotetel motet rahvusvahelistuda ainult siis, kui
valismaal tegutsemise hinnad on piisavalt kdrged vorreldes kodumaa turu hindadega voi
uletavad seda (Hymer, 1960). Kuid ettevotjal tuleb kaaluda kdik vdimalikud kasumid ja

riskid, mis voiksid positiivse vdi negatiivse otsusega kaasneda.

Uhel pool on arusaamine, et tanapievane infolihiskond, eriti selle logistika,
transpordi- ja suhtlusvahendid lubavad ettevotetel tegutseda véljaspool oma asukoha piiridest,
mua ning osta tooteid ja teenuseid valismaalt, laiendada oma kliendibaasi. Lisaks kaasneb
sellega kiirust, kuna tanapéeva turg on vaga diinaamiline ning kui ettevote ei puta digel ajal
aratada valismaal elavate potentsiaalsete klientide tahelepanu, siis seda vdib teha konkureeriv
ettevOte, mistottu on sellega hiljem raskem konkureerida (Puig et al., 2014).
Rahvusvahelistumine on eriti aktuaalne nende ettevotete puhul, millel on tihe konkurents
koduturul, nende teenused ei nde piisavat ndudlust kodumaa turul, voi ettevote ei saa kuidagi
teistmoodi taielikult realiseerida oma potentsiaali, nditeks selle ettevotte tootmisvéimsus on

liiga suur koduturu jaoks.

Teisel pool peab ka aru saama, et rahvusvahelistumise protsess on raske t66. Kull
tanapdeva globaliseerunud maailmas on palju eduka ettevotte rahvusvahelistumise néiteid,
kuid nende 6nnestumine on vdga tihedalt seotud turuanalliiisi ja muu uurimistotga, need on
alati otsinud ja kasutanud kéattesaadavat infot, kasutanud olemasolevaid ja loonud uusi suhteid
teiste ettevGtete ja tiksustega, nendel oli realistlik ja tapne plaan. Uldiselt, otsus oma
tegevuste laiendamiseks on omamoodi risk, kuna tingimused koduturul vBivad drastiliselt
erineda vorreldes vélismaaga, seega need teenused ja strateegiad, mis midisid ja tootasid hasti

kodumaal, ei pruugi alati samasugusi tulemusi naidata vélismaa turul.

Vdimatus neid riske arvestada voib viia rahvusvahelistumise ebadnnestumiseni.
Kahjuks, nii juhtubki ménede ettevatetega. Aga Gppimine negatiivsest kogemusest on
samamoodi oluline kui ppimine edukatest ndidetest (da Costa Oliviera et al., n.d.). Oppides
ettevGtete rahvusvahelistumise ebadnnestumisest, saab aru rohkem sellest, kuidas dnnestuda
(Johanson &Vahine 1977; Galdino et al., 2019). Ettevotted peavad dppima nii omast
negatiivsest kogemusest, kui ka teistest. Millised pdhjused rahvusvahelistumise

ebadnnestumises koige olulisemat rolli méngivad on omamoodi vaartuslik info, mis aitab aru
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saada, mida peab ettevotja véltida, kui tema otsustab oma ettevotet rahvusvahelistuda, ja
mille kohta ta peab rohkem téhelepanu podrduda. Samas ettevtete rahvusvahelistumise
ebadnnestumise teemat on tdnapdevani suhteliselt vahe uuritud (Lee et al., 2020). See ongi

probleem, mis ké&esoleva bakalaureusetd6 autor proovib lahendada.

Bakalaureuset06 eesmérk on valja tuua, millistel pGhjustel vdiks ebadnnestuda
ettevotete rahvusvahelistumine, 3 (kolme) valitud Eesti ettevdtete nédidel. Vastavalt sellele on

maaratud Ulesanded, milleks on:

1. uurida olemasolevat kirjandust (sealhulgas nii teoreetilisi kui empiirilisi uuringuid)
ettevotte rahvusvahelistumise teemal, et aru saada, kuidas see tldiselt toimub ja millised

pdhjused mdjutavad selle ebadnnestumist;

2. panna kokku thiseid seisukohasid, et luua teoreetilist baasi, mis oleks vdimalik

vorrelda jargmise uuringu osaga;

3. votta tihendust Eesti ettevotete esindajatega ja panna Kirja (intervjuu vormis) nende
arvamusi ja kogemusi rahvusvahelistumise ja selle dnnestumise vdi ebadnnestumise pdhjuste
kohta;

4. ldistada saadud andmeid seisukohtadeks ja vorrelda neid teoreetilises osas tehtud

jareldustega;

5. teha 16plikku jareldust rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjustest tldvaade

vormis;
6. tuua valja, millised kohad vajavad edaspidist uurimist.
Seega saab vaita, et t00s kasutatakse jargmiseid meetodeid:

1. teooria uurimine (teoreetiline osa - luuakse nn teoreetilist baasi, mille péhjal saab
madrata olulisimaid nditajaid edaspidise analliusi kaigus);
2. intervjuud (empiiriline osa - tehakse intervjuud Eesti ettevdtete esindajatega ja

vorreldakse saadud kvalitatiivseid andmeid teoreetilises osas tehtud jareldustega).

T60 on koostatud kui jark-jargult uuring, kus ks teema n-6 ,,avab akent” jargmisse

teemasse, seega on osad jaotatud vastavalt:

Ké&esolevat t66d avab esimene teoreetiline osa. See osa on téiesti piihendatud

varasemate teemaga seotud t66de uurimiseks ja analtitisimiseks. Osa on omakorda jaotatud



ETTEVOTETE RAHVUSVAHELISTUMISE EBAONNESTUMISE POHJUSED 6

kaheks alapunktiks. Esimeses alapunktis autor vaatleb erinevaid ettevotete
rahvusvahelistumise definitsioone ja nende pdhjal katsetab vélja selgitada
rahvusvahelistumise ebadnnestumise definitsiooni, et hiljem pdhjuste vaatlemise kaigus ei
tekkiks segadust selle kohta, kas vaadeldavat olukorda saab pidada kui rahvusvahelistumise
ebadnnestumist. Edaspidi uuritakse pdhilisi rahvusvahelistumise metoodikaid ja muid
teoreetilisi ké&sitlusi, et vaadata, kui palju voib erineda rahvusvahelistumise protsess
erinevatel ettevotetel, ja leida faktoreid, mis véivad mdjutada rahvusvahelistumise protsessi.
Teises alapunktis autor hakkab juba otseselt uurima p&hjusi, mis mdjutavad
rahvusvahelistumise ebadnnestumist erinevate ettevotete puhul: analliisib eelnevas
alapunktis toodud rahvusvahelistumise faktoreid kui potentsiaalseid rahvusvahelistumise
ebadnnestumise pdhjuseid, lisab varasemate empiiriliste uuringutest tulevaid pdhjusi ja paneb
need kokku Uldiseks stisteemiks, mille jargi saaks ettevotte rahvusvahelistumise

ebadnnestumise vaatlemist viia Uhise vormi alla.

Parast tuleb teine osa, mis kasitleb juba autori poolt labi viidud empiirilist uurimist.
Osa on samamoodi jaotatud kaheks alapunktiks. Esimeses alapunktis edaspidi selgitatakse
uurimise metoodika valikut, p6hjendatakse intervjueeritavate ettevotete valikut ja koostakse
pdhiseid ndudeid intervjuu kisimuste kohta (intervjuu kiisimused saab leida t66 lisades).
Teises alapunktis autor toob intervjuu vastused (lildvaade vormis) ning anallisib saadud
vastuseid vastavalt varem loodud stisteemile, mille pdhjal teeb jareldusi sellest, kas

teooreetilises osas tehtud jareldused vastavad empiirilises osas saadud tulemustele vGi mitte.

To60d I6petab kokkuvote, mis on puhendatud I16ppjareldusele ning sellele, millised

kohad vajavad edaspidist uurimist.
Marksdnad: rahvusvahelistumine, valisturundus, edutus, tootmistegurid.

1. Ettevotete rahvusvahelistumise ebadnnestumise alase kirjanduse analtits
1.1. Rahvusvahelistumise definitsioon, seotud teooriad
Enne, kui uurida rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjusi, tuleb aru saada, mis
rahvusvahelistumine tldse on ja miks see nii oluline on. Rahvusvahelistumise voi
inglisemoodi internatsionaliseerimise kirjeldamiseks eksisteerivad mitmed erinevad

definitsioonid (Susman, 2007). VV@ib neid isegi jaotada erinevateks kategooriateks:

Esimene ettevdtete rahvusvahelistumise definitsioon on strateegilisel tasemel ettevotte
tegevus, kui ettevote laiendab vélisturgudele (Johanson, Valhne, 1977). Alternatiivselt, voib

radkida ettevottest kui suurest tegevuste kogumistest, seega rahvusvahelistumist alganud
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ettevOte toob osa oma tegevustest vélisriikide territooriumile (Melin, 1992). Sellised
definitsioonid kasitlevad rahvusvahelistumise protsessi nende tegevuskohta poolt.

Natuke teistmoodi kdlab Hayesi definitsioon, mis tdpsustab, et rahvusvahelistumise
kiigus ,.ettevote rakendab meetmeid suurema turuosa saamiseks viljaspool oma kodumaa
piire, mida ta teeb, luues oma tooteid ja teenuseid nii, et need oleksid tarbitavad paljudes
ritkides” (Hayes, 2020). Lihtsustatud variandis vdib vaita, et rahvusvahelistumise protsessis
muutakse teenuseid nii, et need oleksid rahvusvahelisele turule vastavad (Calof & Beamish,
1995). On néha, et selline definitsioon juba keskendub sellel, et ettevotte poolt pakutavad
tooted ja teenused peavad olema sobivad vélisturu jaoks.

Viimaseks on ka jargmise kategooria definitsioonid, mis kasitlevad
rahvusvahelistumist oportunistlikult, st rahvusvahelistumine on nende definitsioonide jargi
,parendamise voimalus”. Nii saab rahvusvahelistumist nimetada protsessiks, milles ettevotted
otsivad ja kasutavad &ra vdimalusi, mis nendel suudab leida valisturul (Chandra &Wilkinson
2017). VVOi on see protsess, mille kéigul ettevotted proovivad tugevdada oma positsiooni turul
ning selleks vélismaale laienemine ei ole ise eesmark, vaid ettevotted ikka tulevad sellele kui

jargmiseks loogiliseks sammuks (Schweizer et al. 2010).

On oluline aru saada, et selline olukord puudutab mitte ainult suuri majanduslikke
Uhendusi ja vorgustikke, vaid ka véiksema kéibega ettevdtteid (Bell et al. 2001). VVaatamata
sellele, et meedias on rohkem kuulda sellest, kuidas suured vélismaa v@rgustikud (eriti
supermarket-tlupi vorgustikud nagu Eesti jaoks viimatine Lidl) laienevad teistesse riikidesse,
tegelikult rahvusvahelistuvad erineva suurusega ettevotted. Pigem saab radkida sellest, et ei
ole mingit tugevat seost ettevdtte suuruse ja rahvusvahelistumise katsetamise vahel. See
vaatamata sellele, et rahvusvahelistumiseks suurtel ettevétetel on rohkem v@imalusi (Li et al.,
2012), ja siin méngib ka selline faktor, et vaiksemate ettevotete jaoks on rahvusvahelistumise
protsess kergem, kuid sellest autor radgib rohkem hiljem, rahvusvahelistumise

ebadnnestumise pbhjuste osas.

Autor pakub kéesolevate rahvusvahelistumise definitsioonide kogumist jareldada ka
ebadnnestumise definitsioone, kasutades definitsioonide tmber péordamist. Samas jarjes: kui
ettevGttel ei Gnnestunud laieneda vélismaale, on see rahvusvahelistumise ebadnnestumine;
kui ettevotte poolt pakutavad tooted ja teenused ei sobinud valisturu jaoks, on see
rahvusvahelistumise ebadnnestumine; kui ettevote ei leidnud voi ei saanud &ra kasutada uusi

vOimalusi vélisturul, on see rahvusvahelistumise protsessi ebadnnestumine. Saab pakkuda ka
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sellist ettevOtte rahvusvahelistumise ebadnnestumise definitsiooni, mis vdimaldaks tldistada
kdik varem nimetatud definitsioone. Nii, rahvusvahelistumise ebadnnestumine on olukord,

kui ettevotte ei saavutanud oma algseid rahvusvahelistumise eesmarke.

Aga kuidas toimub rahvusvahelistumine? Seda peame vastata enne, kui hakkame
vaadata, millised péhjused seda mdjutavad.

Uks klassikaline naide rahvusvahelistumise protsessist on Uppsala mudel. Uppsala
mudel Kkirjeldab olukorda, kus ettevotted kipuvad jarkjargult suurendama ja tihendama oma
tegevusi vélismaal. Alguses ettevote saab kogemust kodumaa turul. Edaspidi rakendatakse
ettevotte tegevusi valismaa turgudele, aga nendele maadele, mis on kultuuri vdi vahemalt
geograafilise asukoha poolt sarnased, ehk tavaliselt naaberriikidesse. Tanu sellele on
ettevottel kergem aru saada erinevatest valisturu nianssidest, ja on lihtsam ette naha
potentsiaalseid planeerimise vigu. Kui naaberriikidesse rahvusvahelistumise etapp on labitud,
sealt saavad ettevotted rohkem kogemust ja selle kogemusega rakendavad oma tegevust juba
nendele turgudele, mille kultuur ja asukoht erinevad rohkem. Samamoodi kasvab ka
tegevuste mastaap — alguses viiakse l&bi odavaid madalama riskiga tehinguid, hiljem juba
investeeritakse suuremaid summasid, et I&bi viia suuremaid operatsioone. (Johanson &
Valhne, 1977; Johanson & Vahlne, 2009; Torkkeli et al., 2016; Arvidsson & Arvidsson,
2019)

Kuid tuleb kindlasti arvestada, et tdnapéevaks Uppsala mudel, mis ilmus juba rohkem
kui 40 aastat tagasi (1977), on suhteliselt vananenud. See ei tdhenda, et k&esolev mudel ei ole
kasulik, see ainult tdhendab, et see ei vGta erinevaid niiansse, mis olid lisatud
rahvusvahelistumise teooriasse viimaste aastakiimnete jooksul. Nii aastal 1988 ilmus teine
populaarne rahvusvahelistumise mudel, mis uuris rahvusvahelistumist juba vérgustikkude
poolt. Nn network approach (ehk ,,vérgustikukésitlus) vaatleb tarnijate, klientide ja tildise
turuga suhete olulisust, mis stimuleerib ja aitab ettevottele laieneda valismaale.
Vorgustikkude loomist sellel juhul vaadeldakse kui turu kohta informatsiooni ja teadmiste
allikat, mis v6imaldab Uletada Ihet asjaosaliste poolte klientide, tarnijate, turustajate,
valitsuste ja muude partnerite vahel. Tehnoloogiline areng (eriti see, mis puudutab info- ja
kommunikatsioonitehnoloogiaid) aitab drastiliselt kiirendada ettevotte rahvusvahelistumise

protsessi, tdnu partnerite kogemust ja ressursse (Johanson & Mattsson, 1988).

Aga tegelikult selleks, et rahvusvahelistumise protsessi labi viia, ei pea ettevote alati

jark-jargult oma tegevust laieneda naaberriikidesse aja naaberriikide naaberriikidesse,
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alatiselt suurendades oma kogemust. Nii on need ettevotted, mis olid juba oma asutamisest
md&eldud kui rahvusvahelised ettevotted, ja on ka need, mis olid planeeritud to6tada ainult
kodumaal, kuid muutusid ennast rahvusvahelisteks ettevoteteks (Jantunen et al., 2008).
Detailsemalt sellist olukorda kirjeldab kolmas (ja samamoodi kdige uuem) born-global (ehk
,likiired rahvusvahelistujad™) mudel. Globaalseks stindinud ettevdtte mudeli alla sobis
selline ettevote, mida saab defineerida kui &ritthendust, mis otsib ressursse ja mutb tooteid
eesmargiga suurendada oma konkurentsivéimet rahvusvahelistel turgudel véaga liihikese
ajaldige jooksul (arvutada kohe ettevdtte asutamisest) (Knight et al., 2004; Oviat et al., 1994).
Tegelikult see ajaldik, mille jooksul rahvusvahelistumine peab toimuma, ei ole selge, kuid
tavaliselt selleks voetakse kolm aastat (Knight & Liesch, 2016; Bell et al., 2001).

Ké&esolevast osast saab jareldada, et rahvusvahelistumise protsess on mitukulgne ja
omab erinevaid labiviimise meetodeid. Seega on eriti oluline mérkida vajadust iga valitud
strateegiat eraldi vaadata. Lisaks peab rohkem uurida ka seda, millised strateegiad sobivad
milliseks ettevotte olukorraks, kuna valesti valitud strateegiad vivad samamoodi ilmuda kui

rahvusvahelistumise ebadnnestumise pohjused.

Eksisteerib ka suur hulk teisi rahvusvahelistumise teoreetilise kasitlemise meetodeid,
milledest koosneb uldine rahvusvahelistumise teooria. Samamoodi kui varem toodud
teooriad, need ei ole otseselt seotud rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjustega, kuid
kéesoleva t66 raamides on ikka mdtet analtilisida véimalikult palju nendest, et stinteesida

rahvusvahelistumist mdjutavaid faktoreid, mis vdivad olla ka ebadnnestumise p6hjused.

Alguseks voib vaadelda Porter’i teemandi mudelit. Teemandi mudel piitiab selgitada,
millised faktorid mdjutavad valisturgu. Omakorda need faktorid on jaotatud mitmeteks
kategooriateks. Esimene kategooria on ,,faktori tingimused”; sinna kuuluvad t66joud,
infrastruktuur, maa ja looduslikud ressursid. See tdhendab, et enne rahvusvahelistumist tuleb
eelkdige vaadata, kas valismaal piisab to6tajaid, kelle oskused voimaldavad téita kdike
vajalikke toollesandeid, kas on olemas infrastruktuur (hooned, teevdrgustik, logistika
stisteemid, elektrivorgustik, kommunikatsiooni siisteemid), kas on saadaval maa ja
looduslikud ressursid, et oleks mida miita v8i kasutada teiste toodete valmistamiseks.
Jargmine kategooria on ,,seotud ja toetavad to6stused” ehk voimalikud partnerettevotted; see
tdhendab, et valitud &ris tegutsevad teised ettevotted, mis aitavad seda &ri arendada ja
suurendada, ning vdivad olla ka suur abi ettevotte rahvusvahelistumises, kuna saavad jagada
oma kogemust ja mliua ressursse, tellida rahvusvahelistuvast ettevottest tooteid ja teenuseid,

investeerida vOi votta investeeringuid. ,,Noudluse tingimused” on see, milliseid tooteid
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nduavad kliendid valismaal; selline ndudlus stimuleerib kvaliteedi kasvu ja uusi otsuseid, mis
ettevotted peavad implementeerima, et edukalt oma tooteid/teenuseid muta. Sarnane
kategooria on ka ,,strateegia, struktuur ja konkurents”; vaatamata nimele, sellel juhul
keskendatakse pdhiliselt konkurentsi peale, ja sellele, kuidas pakutav toode vdi teenus peab
olema kuidagi erinev sellest, mida pakkuvad samal valisturul tegutsevad konkurendid.
Viimastena lisanduvad ,,valitsuse roll”, eriti see kuidas valitsus tekitab noudlust ja reguleerib
oma kohalikku turgu, ja ,,Sanss” voi ,,0nnelik juhtum”, mis summeerib kdike neid faktoreid,
mis ei saa kuidagi ette ndha vdi mdjutada, vaid vdib dra kasutada (nditeks, see voib olla mingi
looduslik katastroof, mis tekitab ndudlust remonditdddega tegutsevate ettevotete teenustest).
(Michael Porter, 1990; Smit, 2010)

Peab aga aru saama, et moned toodud faktorid vdivad tekitada erinevat mGju erinevate
ettevotete puhul. Nii infrastruktuuri puudus vdib olla hea vdimalus infrastruktuuri loomisega
tegutsevate firmade jaoks, samamoodi ka looduslikke ressursside puudusega, kuna nende
puudus vdib tekitada ndudlust, mida saab oma huvides &ra kasutada rahvusvahelistuv
ettevdte. Sarnast jareldust saab teha ja natuke laiendada analiilisides kattesaamatuse
l&henemise teooria. Kattesaamatuse lahenemine vaatleb situatsiooni, kui vélismaal ei ole
vBimalust toota mingit toodet, kas selleparast et selleks puuduvad looduslikud voi
toostuslikud ressursid voi sellepérast, et selle tootmise hind on liiga kbrge. Seega hakatakse
importima toodet sealt, kus see on olemas ja kus see on vdimalikult odav, mis loob héid

eeldusi ettevGtete rahvusvahelistumiseks (Gandolfo, 1998; Kravis, 1956).

V4ib mainida ka vihem kasutatud ,,tehnoloogilise vahe” teooriat. Tehnoloogilise vahe
teooria puhul tehnoloogiad annavad ettevottele eeliseid ja eeldusi monopoliseerimiseks
tehnoloogiliselt vahem arenenud turgudel (Gandolfo, 1998; Arestis & Sawyer, 1994). Seega
saab vdita, et tehnoloogiline vahe rahvusvahelistuva ettevotte ja valisturu vahel vdiks olla

rahvusvahelistumise 6nnestumist mdjutav faktor.

Enne, kui jatkata, tuleb selgitada ressursside definitsiooni, kuna varem toodud
teooriad kasutavad sdna ,,ressursid” véga kitsas tdhenduses. Tegelikult erinevate teooriate
vahel sdna ,,ressurss” vOib omada erinevaid tdhendusi. Nii varemates naidetes see oli
kasutatud ainult toostuslikke ja looduslikke ressursside kohta, aga ressurside all v@ib aru
saada ka samamoodi mainitud t66joudu (ehk inimressursse), maad ja finantse (Samuelson &

Nordhaus, 2004; McConnell et al., 2018). Teades seda, saab vaadelda jargmisi teooriaid.
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Tehingukulude teooria jargi iga dritegevus turul on seotud mingi hinnaga, mis
ettevotte peab maksma, kui see tahab sellel turul osaleda (Williamson, 1981; Young, 2013).
Selle baasil Ronald Coase to6tas vilja ,,firma teooriat”, mille kaudu tema proovis
teoreetiliselt selgitada ettevotte kohta turu suhtes. Eraldi tema markas seda, kuidas ettevotte
koostoime turuga ei kipu alati olla ettevdtte kontrolli all (nditeks maksude pérast), kuid samas
ettevotte saab kontrollida oma ressursside paigutamist. (Coase, 1937; Coase, 1988). Hiljem
Edith Penrose tdi alternatiivset teooriat, mis sai ,,ettevotte kasvu teooria” nime. Selle jargi
firma kasv on tihedalt seotud mingi teatud meeskonna katsetega midagi teha. Kuid
eksisteerivad administratiivsed barjaarid, mis aeglustavad nimetatud kasvu. Samas ressursse
ettevotte sees on pigem vahe. Seega kasv vajab ka nende ressursside kogunemist, mis
omakorda vajab teatud perioodi aega ning see ongi see faktor, mis aeglustab ettevotte
laienemist. (Penrose, 1995; Kor et al., 2016). K&esolevaks t06ks on nendest teooriatest
oluline see, et edukaks rahvusvahelistumiseks on vaja ressursse mitte ainult véalismaalt, vaid
ka firma seest, ja et rahvusvahelistumiseks valmistuv ettevote peab koguda piisav hulk neid

ressursse.

Autor tahaks mainida ka Dunning’i eklektiline paradigma. EKlektiline paradigma
vaatleb kolm faktorit, mis vdivad olla pohjusteks ettevdtete rahvusvahelistumiseks, milleks
on omamise eelised (ehk kui soodne on omada vélismaa firmat; vaadeldakse tavaliselt
intellektuaalset vara nagu tootmise oskused, kaubamark), asukoha eelised (kas see koht, kus
asub valismaa firma, on soodne &ri pidamiseks v8i mitte; arvesse lahevad t66jou hind,
maksud, looduslikud ja téostuslikud ressursid) ning internalisatsiooni eelised (kas on
ettevotte jaoks soodsam toodet vélismaal valmistada vorreldes ainult oma intellektuaalse vara
kasutamisega (tavaliselt litsentside miiigiga) v6i mitte) (Dunning, 2000; Twomey, 2000).
Vaatamata sellele, et eklektiline paradigma on teooria sellest, miks ettevétted
rahvusvahelistuvad (otseste investeeringute teel), ja ei puuduta otseselt neid faktoreid, millest
voOiksid saada rahvusvahelistumise 6nnestumise voi ebadnnestumise pdhjused, ka selle
teooria pbhjal saab vélja tuua mdned olulised jareldused. Nii, kui muutuvad ,,asukoha eeliste”
punktis nimetatud t66jéu hind, maksud, looduslikud ja todstuslikud ressursid, siis muutuvad
ka ettevotte suhted rahvusvahelistumisse (k6rgem ressursside hind ja maksud vdivad héavitada
tulusid rahvusvahelistumisest, v8i nende languse puhul vastupidi teha rahvusvahelistumist

véaga soodsaks). Seega hindade muutust saab samamoodi vaadelda kui potentsiaalset faktorit.

Raakides muutustest, vdib vaadata juhuslikkuse teooriat. Juhuslikkuse teooria on

selline organisatsiooniline teooria, mille jargi ei ole ega ei saa olla mingit Ght parimat viisi
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organiseerida ettevOtet. Sama kehtib selle juhtimise ja otsuste tegemise protsessi kohta.

Juhuslikkuse teooria pigem vaitab, et olulisim faktor on oskus olla paindlik. See tdhendab, et
ettevote juhtkond peab olla valmis adapteerima erinevaid strateegiaid soltuvalt situatsioonist.
Seega ka strateegia peab olema situatsioonist s6ltuv. (Fiedler, 1993; Northouse, 2007). Oskus
oma ettevotte rahvusvahelistumise strateegiat muuta arvestades situatsiooni turul on veel tiks

rahvusvahelistumist mdjutav faktor.

Kuid selleks, et olla piisavalt paindlik, ettevottel peab olema vastavalt paindlik
struktuur. Sellest on Jean-Francois Hennart’i internatsionaliseerimise teooria. Oma to6des
Jean-Francois Hennart vaitas, et ks faktoritest, mis vdib mdjutada ettevotte
rahvusvahelistumist, on bilanss juhtkonna autoriteedi ja lokaalse iseseisvuse vahel ettevotte
sees. (Hennart, 1982). Ehk selleks, et rahvusvahelistumist edukalt 1&bi viia, peab juhtkond
olema piisavalt autoriteetne ja samal ajal peavad kohalikud kontorid olema piisavalt

iseseisvad.

Aga mitte alati ettevdtte ees on selge pilt, ja tihti monesid otsuseid tuleb teha todtades
piiratud infoga. Samal ajal mingi teine ettevote, millega esimene ettevote teeb lepingut, vdib
teada olulist informatsiooni, millest see esimene ettevote ei tea. Sellist olukorda nimetatakse
,informatsiooni asiimmeetriaks” (Investopedia, 2021). Teooria, mis proovib kirjeldada seda,
kuidas toimub lepingute tegemine ettevGtete vahel informatsiooni asimmeetria olukorras,
nimega ,,lepinguteooria”, viitab, et tihti info asiimmeetria on eeldus lepingute tegemiseks.
(Hart, 1995). See tahendab, et vélisturu kohta informatsiooni puudus on levitud faktor, mis
mdjutab ettevotete rahvusvahelistumist. Selle mGju positiivsus vdi negatiivsus soltub sellest,

kas info asiimmeetria on rahvusvahelistuva ettevotte kasuks vai mitte. (Lambert et al., 2012)

Summeerides toodud kasitlusi, rahvusvahelistumist vdivad mdjutada jargmised
faktorid: valismaal ressursside (looduslikud ja toostuslikud ressursid, maa, t66joud),
infrastruktuuri olemasolu, piisav ressursside kogum rahvusvahelistuva ettevotte sees, seosed
partnerettevdtetega, ndudlus rahvusvahelistuva ettevdtte poolt pakutavate toodetest ja
teenustest, nende paremus vorreldes konkurentidega, tehnoloogiline vahe ja info asimmeetria
rahvusvahelistuva ettevdtte kasuks, kohaliku valitsuse mdju turule (eriti maksud), hindade
muutused, 6nnelik juhtum, juhtkonna paindlikkus, oskus muutustele adapteeruda. Kuid
nimetatud faktorid ei ole otsesed ettevdtete rahvusvahelistumise ebabnnestumise pdhjused,
nagu oli varem 6eldud, nende pdhjal saab teha edaspidise anallilisi ja stinteesida nendest just

ebadnnestumise pdhjuseid. Sellele on pihendatud jargmine alapunkt.
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1.2. Ebadnnestumise pdhjused

Nagu oli juba jareldatud eelmises allapunktis, ranvusvahelistumise ebadnnestumine
on olukord, kui ettevotte ei saavutanud oma algseid rahvusvahelistumise eesmérke, mis voib
tdhendada mitmeid stsenaariumeid: ettevotte poolt pakutavad tooted ja teenused ei sobinud
valisturu jaoks; ettevote ei leidnud voi ei saanud &ra kasutada uusi voimalusi vélisturul,
ettevottel ei 6nnestunud laieneda vélismaale mingil teisel pdhjusel. Autor pakub, et,
kasutades sellist loogikat, saab vaadata eelmises alapunktis nimetatud rahvusvahelistumist

mdjutavaid faktoreid.

See tédhendab, et ettevotte rahvusvahelistumine vGib ebadnnestuda siis, kui valismaal
vOi ettevotte sees ei ole rahvusvahelistumiseks vajalikke ressursse, puudub vastav
infrastruktuur ja seosed partnerettevotetega, rahvusvahelistuva ettevotte poolt pakutavatest
toodetest ja teenustest ei ole ndudlust valisturul v6i konkurentide poolt pakutavad tooted ja
teenused on paremad, info astimmeetria on konkurentide kasuks, kohaliku valitsuse mdju
turule on negatiivne (valitsus piirab toodete eksporti/importi vGi implementeerib muid liigselt
kaitsvaid poliitikaid, maksud on liiga kdrged), hinnad (rent, t66jéu hind, muude ressursside
hinnad) muutuvad nii, et tuleb kas muuta oma strateegiat voi tldse sellest loobuda, juhtkond
ei ole piisavalt paindlik ja ei oska rakendada strateegiaid sdltuvalt situatsioonist, I6puks saab
rahvusvahelistumise ebadnnestumiseni viia ka ebadnnelik juhtum, mis ei olnud vdimalik
ennustada ega kuidagi mdjutada, vdi situatsioon, kus varem kui rahvusvahelistuv ettevote

onnelikku juhtumit kasutasid ara konkurendid.

Lisaks teoreetiliste kasitluste slinteesile saab vaadata ka varasemaid empiirilisi
uuringuid, kust saab tuua rohkem ebadnnestumise pdhjusi. Selliseid péhjuseid voib jaotada
neljaks kategooriaks: ettevotte finants-, sotsiaal- ja inimkapitaliks ning planeerimise
kvaliteediks. M@ned nendest on sarnased teooriast vdetud p&hjustega, kuid isegi sellel juhul

voivad neid laiendada.

Finantskapitali all v@ib arvestatada ettevotte finantside kattesaadavust. Uuringud
naitavad, et finantse, millega ettevote valismaa turule tuleb, arvestatakse kui olulist faktorit
rahvusvahelistumise dnnestumises (Santangelo & Meyer, 2017; Feldmann, 2016), kuna mida
rohkem finantse omab ettevdte, seda paremaid rahvusvahelistumise strateegiaid see
rakendada saab (Urban & Shree, 2012). Loogiliselt v3ib valja tuua seisokohta, et
finantskapitali puudus omakorda tahendab, et ettevGte on rahvusvahelistumise strateegiate
rakendamisel piiratud. See sunnib ettevotet rakendama odavamaid, kuid vahem efektiivseid

strateegiaid, mis voib viia olukorda, kus rahvusvahelistumise kasum on kas liiga véike
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selleks, et ettevote edukust oluliselt mdjutada, voi ettevote lildse saab kahjumit (Baesu, 2019;
Barac & Moner- Colonques, 2016). Kuid peab arvestama, et kdrgemad investeringud ja riskid
ei garanteeri alati kdrgemat kasumit, isegi siis kui rahvusvahelistumine dnnestub. Néiteks,
suurem osa Eesti ettevotetest saab ekspordist suhteliselt vaikse osa oma uldisest sissetulekust
(Lukason & Vissak, 2019). Seega vdib uliinvesteerimine samamoodi havitada ettevotte

rahvusvahelistumise protsessi.

Sotsiaalkapitali all voib mdista mitmeid faktoreid, kuid Gldiselt td4hendab see seda, kui
hasti ettevottel dnnestub luua suhtluskanaleid selle turuga, millega see tegutseb.
Rahvusvahelistumise protsessi jooksul tekkib vajadus otsida inimesi, kes vdiksid aidata luua
suhtluskanaleid ettevodtja ja kohalike vahel. Praktika naitab, et valismaal asuvatel partneritel
ja klientidel voib olla teistsugune keel, mentaliteet, harjumused, eluviis ja seadustik (Minialai
et al., 2020), mistdttu need strateegiad, mis to6tasid kodumaal, voivad vélismaal vastupidise
tulemuse tuua. Selline vBimetus kohandada kohaliku turu eriparadega viib tihti
rahvusvahelistumisplaanide labikukkumiseni (Feldmann, 2016; Ferrara, 2016). Sellest vdib
jareldada, et kui ettevotja ei vota seda probleemi arvesse ja ei otsi selle lahendust enne, kui
tema ettevote rahvusvahelisele turule siseneb, siis on ettevdtjal suur risk, et tema plaan ei
onnestu (Bruyaka & Prange, 2020; Caputo et al., 2016).

Inimkapitali puhul m@istakse seda, kui kvaliteetne on t66joud, kui palju ettevte oma
toGtajate valjabpet ja oskusi tdhele paneb. Mida madalam on t66jou kvaliteet, seda madalam
on t6o efektiivsus. Ettevoted, kus todtajatel puudusid oskused ja kogemus, kukkusid suurema

tdendosusega labi véalismaa turule sisenemisel. (Urban & Shree, 2012; Nummela et al., 2016)

Viimaks on oluline faktor ka rahvusvahelistumise plaani olemasolu, kusjuures
ettevdte arvestab oma v@imalusi ja teisi faktoreid, mis v@ivad neid véimalusi proovile panna.
Ettevote teeb vea planeerimise etapil siis, kui ta proovib rakendada teooriat, mis ei vasta
kéesolevale situatsioonile (Ozkan, 2020). Isegi suurem on ebadnnestumise tdendosus siis, kui
ettevdttel puudub rahvusvahelistumise plaan, kuna loodetakse, et sama strateegia, mis tootas
kodumaal, to6tab ka vélismaal. Kui ettevotja ei uuri piisavalt turgu, millesse ta kavatseb
siseneda, kui ta ei tea erinevusi lokaalse ja globaalse strateegiate vahel ning ei arvesta
lisatasusid, mille ettevdte kaotab, siis ta votab irratsionaalse riski, mis v3ib viia eelarve
kaotuseni ja rahvusvahelistumise ebadnnestumiseni (Kokemuller, 2013; Patton, 2016).
Naiteks Hiina Pank, mis vGtis kasutusele Kiire ja véhe planeeritud strateegia, kui proovis
Sveitsi turgu siseneda, oli edutu, samal ajal J. Safra Bank Brasiiliast, mis rakendas oma plaani

jark-jargult, oli edukas (Marques et al., 2017). Head tulemust natasid ka teised jark-jargult
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kasvavad ettevoted Prantsusmaalt, kuna see strateegia on ettevottele vahem riskantne (Meschi
etal., 2017).

Samal ajal tuleb mainida, et ettevote vGib ebadnnestuda ka siis, kui
konkurentsitehedas sfaéris on teised ettevotted edukamad ning vdidavad potentsiaalseid
partnereid ja kliendibaasi endale. Kuid see ei tdhenda, et ettevotja ei tohi tegutseda turgudega,
mis omavad vahem eelisi ja soodustusi tema jaoks, kuna rahvusvahelistumine ei tdhenda, et
ettevote levib ainul Ghele piirkonnale. Juhul, kui ettevotte omab eelisi v6i on vahemalt vordne
oma konkurentidega, saab niisugusi piirkondi vaadelda kui vdimalust kliendibaasi laiendada
(Myatt, 2020). Teoreetiliselt aga kipuvad ettevotted ikka oma kohta turul nii valima, et neil
oleks unikaalne eelis mingi faktori juures, mis tagab nende konkurentsivdimet ja voimaldab

mitmetel ettevotetel eksisteerida samal turul (Michael Porter, 1990).

Summeerides empiirilistest uuringutest tulevaid rahvusvahelistumise ebadnnestumise
pdhjusi, tuleb vélja jargmine pilt: ebabnnestumist vdib pdhjustada finantskapitali puudus,
samal ajal uliinvesteerimine vdib samamoodi hdvitada ettevotte rahvusvahelistumise
protsessi; samamoodi v@ivad ebadnnestumist pdhjustada ka puuduvad suhtluskanalid
valismaa parterite ja klientidega, oskuste ja kogemuste puudus té6tajatel; viimaks suure
tdendosusega kukub labi ettevdtte, mis proovib rakendada strateegiat, mis ei vasta

situatsioonile.

Seega autor soovib niitid pakkuda dldist loetelu, mis vGimaldaks vaadelda kdik varem
nimetatud ettevdtete rahvusvahelistumise ebadnnestumise pohjuseid Uhise stisteemina, kus

need pdhjused oleksid jaotatud kategooriateks:

Ressursside puudus: ettevotte sees ei ole rahvusvahelistumiseks paigutatud vajalikke
ressursse (finantsid, looduslikud ja tédstuslikud ressursid, t66joud) vai neid kulutatakse
rohkem kui vaja; valismaal ei ole rahvusvahelistumiseks vajalikke ressursse (maa,

looduslikud ja téostuslikud ressursid, t66jéud) vBi puudub vastav infrastruktuur;

Ebasoodsad tingimused: muutuvad ressursside hinnad (rent, t66jéu hind,
looduslikkude ja todstuslikkude ressursside hinnad, muude ressursside hinnad) valismaa turul
havitavad potentsiaalset kasumit rahvusvahelistumisest; kohaliku valitsuse mdju turule
(valitsus piirab toodete eksporti/importi voi implementeerib muid liigselt kaitsvaid

poliitikaid, maksud on liiga kdrged) havitab potentsiaalset kasumit rahvusvahelistumisest;

Ebaefektiivne suhtlus valisturuga: rahvusvahelistuva ettevotte poolt pakutavatest

toodetest ja teenustest ei ole ndudlust valisturul v6i konkurentide poolt pakutavad tooted ja
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teenused on paremad; puuduvad suhtluskanalid vGimalikkude partnerettevotetega ja
klientidega ning info asimmeetria on konkurentide kasuks;

Ebaefektiivne meeskond: juhtkonna liikmetel puuduvad rahvusvahelistumiseks
vajalikud oskused ja kogemus, seega rakendatud strateegia ei ole efektiivne; teostaval
personalil puuduvad rahvusvahelistumiseks vajalikud oskused ja kogemus, seega valitud

strateegiat ei dnnestu rakendada;

Muud juhuslikud faktorid, mis ei olnud véimalik ennustada ega kuidagi mdjutada,

lisaks ka ,,0nnelik juhtum”, mida kasutas &ra konkurent.

Jargmiseks etapiks tohib meelde tuletada, kuidas eelmises alapunktis oli defineeritud,
et eksisteerib kolm pdhilist rahvusvahelistumise metoodikat — klassikaline Uppsala mudel,
vOrgustikukésitluse mudel ja tlikiired rahvusvahelistujad. Samas alapunktis oli ka jareldatud,
et nende seost rahvusvahelistumise ebadnnestumise péhjustega peab vaatlema eraldi, kuna
mdned pbhjused voivad olla aktuaalsed tihe metoodika puhul ja tahtsusetu teise puhul.

Jargmine analilis pliuab seda reeglit jargida:

Uppsala mudeli ettevote. VVorreldes teiste mudelite ettevotetega tbendosus, et tuleb
ressursside voi infrastruktuuri puuduse probleemiga hakkama saada, on suhteliselt vaike,
kuna, nagu oli mainitud Uppsala mudeli kirjelduses, selle mudeli jargi rahvusvahelistuv
ettevdte viib protsessi jark-jargult, kui kogub piisavalt ressursse. Samamoodi ebatGenéolised
on probleemid ebasoodsate tingimustega, kuna ressursside piisavus ettevote sees ja jark-
jarguline laienemise strateegia voimaldavad Ule elama suhteliselt tdsiseid muutusi. Ainult
osaliselt on lahendatud probleem ebaefektiivse suhtlusega, eeldusega, et mudeli jargi
rahvusvahelistumine algab naaberriikidest, kus situatsioon turul ja kultuur on sarnased
kodumaaga, ja pérast, piisava kogemusega, toimub rahvusvahelistumine kaugematele
vélisturgudele, kuid selline mudel ei vota arvesse seda, et ilma seoseid mdnedesse
vélisturgudesse on suhteliselt raske jduda (Granovetter, 1985). Meeskonna
ebaefektiivsusega probleemid on mittearvestavad, kuna meeskond dpib uusi oskusi ja
teadmisi pika aja jooksul, suurenedes riski seoses oma kogemusega, seega inim-viga
tdendosus on suhteliselt vaike (Schweizer & Valhne, 2022). Viimaks, tdnu oma aeglasele
rahvusvahelistumise strateegiale, Uppsala tlitbi ettevdte v@ib suure tdendosusega jatta
,Lonnelikut juhtumit” kasutamata, ja kui seda kasutavad dra konkurendid, siis ettevote voib

kaotada oma initsiatiivi vélisturul (Chen & Liu, 2021; Santangelo & Meyer, 2017).
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Vorgustikukasitluse mudeli ettevote. Uppsala mudelile vastupidiselt,
vorgustikukasitluse mudeli ettevotte rahvusvahelistub pohiliselt suhtluskanalite loomise teel
(Coviello & Munro, 1997). Selline metoodika kohe toob oma k&ige suuremat probleemi —
sOltuvust nendest kanalitest, kuna osa ressurssidest saadakse suhtluskanalite teel, mille pérast
vOib tekkida olukord, kui ettevote ei leia piisavalt ressursse, ja tuleb kas vélismaalt lahkuda
vOi oma strateegiat drastiliselt muuta (Johanson & Mattson, 1988), ehk sellise tliubi ettevottel
vOib osaliselt tekkida ressurssi puudus. Sama soltuvuse probleem néitab ennast eriti selgelt
ebasoodsate tingimuste puhul, kuna ettevottest sdltumatud muutused vajavad palju ette
nagemist (Oliveira et al. 2019), mis omakorda vajab téokindlaid suhtluskanaleid. Kuid
suhtluskanalite to0kindlus on vorgustikukaésitluse ettevotte jaoks kdige olulisem, sellele
antakse vaga palju tdhelepanu, seega on haruldane, et kéesoleva tiiibi ettevotetega kaasneks
ebaefektiivse suhtluse probleem (Barbosa et al, 2005). Ténu sellele on ka omamoodi
lahendatud ebaefektiivse meeskonna probleem — virgustikukasitluse puhul vajalikke
kogemust ja teadmisi saadakse labi suhtlemist teiste ettevotetega, juhtkond ja tootajad
jatkuvalt jagavad kogemust partnerettevotete meeskondadega (Majkgard & Sharma, 1998).
Vorgustikukasitluse voimaldab ka kiiremini rahvusvahelistuda, mis omakorda tahendab, et
ettevdte suurema tdendosusega jouab dra kasutada oma ,,6nnelikut juhtumit” (Granovetter,
1985).

Ulikiired rahvusvahelistujad. Kui vorgustikukasitluse ettevdte rahvusvahelistub
pohiliselt suhtluskanalite loomise teel ning kasutab neid teadmiste ja kogemuste saamiseks,
siis Glikiired rahvusvahelistujad on nendest praktiliselt taiesti sdltuvad, seega kaesolev mudel
on vaga sarnane vorgustikukasitlusega, kuid selle tugevad ja nérgad kiljed on palju
aarmuslikumad (Knight & Liesch, 2016). Selliste ettevottega kaasnevad piiratud ressursid,
mille pérast ettevGte oma asutamisest peab ressursside puudusega hakkama saama
(Braunerhjelm & Halldin, 2019). Siis 3 (kolme) aasta jooksul ettevotte eksport peab juba
moodustama vahemalt 25% kogu kaibest (Ferguson et al., 2019), mis tdhendab, et sdltuvus
vélismaa partneritest on eriti kdrge. Seega vaga suur oht rahvusvahelistumise jaoks tuleb ka
ebasoodsatest tingimustest. Kuid sarnaselt vorgustikukasitlusega, on lahendatud probleem
ebaefektiivsete suhtlusega. Samas kéesolev metoodika erineb personali kompetentsuse
késitluse poolt. Kuna aeg on vdga piiratud, eeltakse, et juba algusest meeskond teab, mida
teeb (Knight et al., 2004), kuna iga inimviga sellel juhul v@ib olla rahvusvahelistumise jaoks

kriitiline, meeskonna ebaefektiivsuse mdju on vaga suur. Kiirus on selle metoodika puhul
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maksimaalne, loogiliselt voib jareldada, et ,,0nneliku juhtumi” dra kasutamist vaadeldakse

sellel juhul kui kohustuslikku.

Kd&esoleva ettevotte rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjuste analtilisi skeemiga
vOib nuld edasi minna teise osa juurde, kus esimeses osas tehtud teoreetilisi seisukohti saab

kinnitada empiirilise uuringuga.

LOpuks, lisaks k&esolevale mudeli-pdhjuse seose analiilisile, on motet koostada
kergesti nédhtavat tabelit, kus péhjuste ilmumise tihedust vdiks ndha ka selle jargi, kui tihti
nendega seotud faktoreid mainitakse (kas otseselt voi osaliselt) erinevate autorite toodes
(sellest hulgast, mis oli k&esolevas t60s vaadeldud):

Tabel 1.

Kui tihti mainitakse erinevaid pdhjusi puudutavaid faktoreid (kéesoleva
rahvusvahelistumisekohase kirjanduse jargi).

Ebadnnestumise | T66d, kus pohjusega seotud faktoreid mainiti

pdhjus

Ressursside Johanson & Valhne, 1977; Johanson & Mattson, 1988; Torkkeli et al.,

puudus 2016; Arvidsson & Arvidsson, 2019; Michael Porter, 1990; Smit, 2010;
Gandolfo, 1998; Kravis, 1956; Williamson, 1981; Young, 2013 Coase,
1937; Penrose, 1995; Santangelo & Meyer, 2017; Feldmann, 2016; Urban
& Shree, 2012; Baesu, 2019; Barac & Moner- Colonques, 2016;
Braunerhjelm & Halldin, 2019; — kokku 18

Ebasoodsad Schweizer et al. 2010; Michael Porter, 1990; Smit, 2010; Dunning, 2000;

tingimused

Twomey, 2000; - kokku 5

Ebaefektiivne Johanson, Valhne, 1977; Torkkeli et al., 2016; Arvidsson & Arvidsson,
SL.J.h.tIUS 2019; Calof & Beamish, 1995; Johanson & Mattsson, 1988; Knight et
vélisturuga

al., 2004; Oviat et al., 1994; Knight & Liesch, 2016; Michael Porter,
1990; Smit, 2010; Hart, 1995; Lambert et al., 2012; Minialai et al., 2020;
Feldmann, 2016; Ferrara, 2016; Bruyaka & Prange, 2020; Caputo et al.,
2016; Granovetter, 1985; Coviello & Munro, 1997; Barbosa et al, 2005; -
kokku 20

Ebaefektiivne Johanson & Vahlne, 2009; Torkkeli et al., 2016; Arvidsson & Arvidsson,
meeskond 2019; Michael Porter, 1990; Smit, 2010; Hennart, 1982; Urban & Shree,
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2012; Nummela et al., 2016; Ozkan, 2020; Kokemuller, 2013; Patton,
2016; Marques et al., 2017; Meschi et al., 2017; Schweizer & Valhne,
2022; Majkgard & Sharma, 1998; Knight et al., 2004; - kokku 15

Juhuslik faktor |Chandra &Wilkinson 2017; Michael Porter, 1990; Smit, 2010; Myatt,
2020; Chen & Liu, 2021; Santangelo & Meyer, 2017; Granovetter, 1985;
- kokku 7

Selle pdhjal vdib spekuleerida, millistest pohjustest on siiamaani rohkem teada ja
millised vajavad rohkem uurimist tulevikus. Ké&esoleva t60 jaoks on see nditaja sellest,
millised pdhjused voib kdige rohkem oodata ka empiirilises osas. On néha, et kdige rohkem
mainitakse ressursse ja suhtlust puudutavaid faktoreid, l&hedal seisab ka meeskonna
efektiivsus. Samal ajal ebasoodsatest tingimused ja juhuslikkudest faktoritest on pigem véhe

juttu.

2. Intervjuu ja analtus
2.1. Metoodika ja valimi maaramine, intervjuu koostamine
Selleks, et koguda andmeid Eesti ettevotete rahvusvahelistumise ebadnnestumise

kohta, on valida kaks p&hilist metoodikat — online-klsimustik ja esindajate intervjueerimine.

Kusimustiku labiviimisest oli otsustatud loobuda juba algusest. Sellisel otsusel oli
kaks pdhjust. Esimene p&hjus oli see, et kiisimustikkude saatmine ei sobinud kaesoleva t66
raamides kui metoodika, et koguda detailseid kvalitatiivseid andmeid iga individuaalse
ettevotte kohta, mis oli vaga oluline, kuna ei saa eitada mdtet, et peale teoreetilises osas
toodud ettevotte rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjuseid ei ole teisi péhjusi, mis
voiksid rahvusvahelistumise edukust méjutada, ja lisaks oleks kasulik vaadata iga pdhjuse
madju detailis, et parem aru saada, miks just need p6hjused omasid (v6i mitte) nii olulist mdju
kogu protsessile. Seda probleemi v@iks osaliselt lahendada kasutades kiisimustikku
avalikkude vastustega, aga kuna suurem osa kiisimustest kaesoleva teemaga vajavad just
ulatuslikke ja stigavaid vastuseid, selline meetod oleks mdttetu (ehk kui suurem osa
kiisimustest peavad olema avatud kiisimuste vormis, siis on see juba pigem valesti nimetatud
intervjuu kui kisimustik). Teine pdhjus oli see, et selleks, et hiipoteetilise kisimustiku
tulemusi pidada usaldusvééarseteks, tuleb koguda suhteliselt suurt hulka vastajaid, mis oleks

liiga raske teha, arvestades valitud teema kitsast spetsiifikat. Seda v6iks lahendada loobudes
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nendest nduetest (néiteks vdiks hakata kisida isegi neid ettevotjaid, kes veel ei oma
rahvusvahelistumise kogemust), aga selle otsuse tulemusena andmete usaldusvééarsus voiks
oluliselt kukkuda. (Kaplan & Saccuzzo, 2009; Moser & Graham, 1971)

Seega, nagu oli mainitud sissejuhatuses, kéesoleva t66 empiirilise uuringu pdhiliseks
metoodikaks oli valitud ettevOtete esindajate intervjueerimine. Vaatamata sellele, et
intervjueerimise metoodika tulemusena tuleb té6tada vaiksema vastajate hulgaga, voiks
vahemalt garanteerida, et jutt kdib just Eesti ettevitete rahvusvahelistumise kogemusest ja
mitte ainult isiklikkust arvamustest. Lisaks selline meetod on palju kiirem ja on rohkem
vOimalusi saada tépsustavat lisainfot, tanu millele oleks palju mugavam kasitleda kéesoleva
teema kohaseid kvalitatiivseid andmeid. (Johnson ja Onwuegbuzie, 2004; Jamshed, 2014)

Parast empiirilise uuringu metoodika valikut jargmine samm on maarata, millist tidipi

ettevOtted sobivad intervjueerimiseks. Tuli vdlja jargmine loetelu neljast pdhindudest:
e ettevotted peavad asuma Eestis (vastavalt bakalaureusetoo eesmarkidele);

o ettevotted peavad tegutsema rahvusvaheliselt (samamoodi vastavalt bakalaureuset6o
eesmaérkidele). See tdhendab, et vaatlevad ettevotted peavad valmistama tooteid ja
pakkuma teenuseid vélismaal ja teha koostddd vélismaa partnerite ja klientidega voi

vahemalt omama varasemat rahvusvahelise tegutsemise kogemust;

o ettevotted vbivad olla erinevad oma kéibe suuruse poolest (see puudutab tegevust nii
vélismaal kui kodumaal) ning oleks isegi eelistav koguda andmeid erineva suurusega
ettevotetest selleks, et saada voimalikult kdikehdImavat tulemust (Hauser et al., 2019;
Palinkas et al., 2015);

e ettevOtted vdivad olla nii rahvusvahelistumise ebadnnestumise, kui

rahvusvahelistumise dnnestumise ajalooga.

Viimase punkti kohta tuleb eraldi mainida, et selline kdrvalekaldumine
rahvusvahelistumise ebadnnestumise teemast oli vajalik otsus, sest rahvusvahelistumisega
ebadnnestunud Eesti ettevdtete leidmine oleks liiga raske (vdi pigem oleks liiga raske leida
piisavat hulka rahvusvahelistumisega ebadnnestunud ettevétteid), kuna rahvusvahelistumise
ebadnnestumine ei ole selline teema, mis annaks ettevottele head reklaami, seega tavaliselt
sellest ei soovi radkida. Selleks, et seda probleemi lahendada, autor kasutas sama loogikat,
mis tema kasutas teoreetilises osas, et rahvusvahelistumise definitsioonidest ja mdjutavatest

pOhjustest saada ebadnnestumise definitsioone ja ebabnnestumise pdhjusi. Ehk lisaks nendele
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pdhjustele, mis panid rahvusvahelistumis protsessi riski, vaadeldakse ka seda, kui suurt
olulisust ettevotete jaoks omasid erinevad ebadnnestumise pohjused, milledega nendel
onnestus hakkata saada, ja selle pohjal analiiisitakse, millesid nendest voiksid realistlikult

viia rahvusvahelistumise ebadnnestumiseni.

Oli valitud mitu ettevotteid, mis sobiksid antud kriteeriumidele. Autoril Gnnestus
saada téielikke vastusi jargmistest ettevotetest: Eesti Gaas AS, Muugimeistrite AS, Bolt

Technology OU.

Parast valimi maaratlemist on vaja otsustada, milliseid andmeid peab koguma
intervjuu. Tulenevalt sissejuhatuses pistitatud eesmarkidest ja tilesannetest, ning ka ilmunud
olukorrast rahvusvahelistumises ebadnnestunud ettevotete puudusega, saab sdnastada tldiseid

ndudeid kisimuste kohta jargmiselt:

e intervjuu peab olema asjakohane, mis omakorda tdhendab, et intervjuu peab kasitlema
seda, milline strateegia oli valitud ettevotte rahvusvahelistumiseks ja millised olid
pdhjused selle strateegia valimiseks, kuidas seda strateegiat dnnestus rakendada ja
milliseid muutusi tuli teha protsessis, millised p6hjused olid kdige olulisemad
rahvusvahelistumise protsessi dnnestumises, millised potentsiaalsed ebadnnestumise
pdhjused olid arvestatud ja millised mitte ja kui suur oli nende m&ju kogu protsessile,
mida voiks teistmoodi teha ja mida ettevote planeerib teha kéesolevaga olukorraga
(Brown, 2016, Jamshed, 2014);

e intervjuu struktuur peab kokku langema teoreetilise osa struktuuriga, et oleks
mugavam neid vorrelda, seega ka kiisimused peavad olema sdnastatud nii, et nende
vastusi oleks vdimalik v@rrelda teoreetilises osas toodud jareldustega (Elo & Kyngaés,
2008; Palinkas et al., 2015);

e intervjuu kisimused peavad olema koostatud nii, et saada voimalikult detailset infot
(Jamshed, 2014);

e intervjuu kisimused peavad olema s6nastatud nii, et lubada avatud vastusi, et
ettevdtte esindaja saaks voimalusel anda lisaandmeid rahvusvahelistumise protsessi
kohta (Brown, 2016).

Vastavalt nimetatud intervjuu kiisimuste kohastele tingimustele, autori poolt oli
koostatud 18 kiisimust ettevdtete rahvusvahelistumise kohta. Koéik kisimused olid avatud

tulpi kisimused, seega potentsiaalselt iga intervjuu lubas mingil méaral suurt hulka lisainfot
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analliiisiks saada. Kdik kisimused (vormistatud samamoodi kuidas need olid esitatud

intervjueeritavate ettevotete esindajatele) on saadavad kaesoleva t60 16pus (vt. lisa 1).

2.2. Intervjuude kirjeldus ja analtis
Allpool on toodud kolmega ettevottega intervjuu tulemused tldvaade vormis.

Analiiisi mugavuseks on vdimalusel séilitatud intervjuu kiisimuste struktuur ja jarjekord.
Intervjuu 1
Ettevote: Eesti Gaas AS (esindaja: Kersti Tumm)
Pdhitegevusala: Gaasimiiik magistraalvorkude kaudu

Kuni 2016. aasta algust Eesti Gaasi juhtkonnal ei olnud plaane rahvusvahelistumiseks
ja ettevote tegutses Eesti territooriumil. Kuna ettevotte oli asutatud aastal 1865, saab vaita, et

tegu kindlasti ei ole ,,lildkiire rahvusvahelistuja™ tiiiipi ettevottega.

Valisturgude valikut p&hjustas eelkdige gaasimidiki ari spetsiifika. Kuna Eesti Gaasi
pohitoodeks on, loogiliselt, maagaas, mis transporditakse labi torustiku, sdltub ka turuvalik
sellest, millised riikidevahelised torutihendused on olemas ja millised on Ulepiiri
kauplemistingimused ja -vdimalused. Seega on ka Eesti Gaasi rahvusvahelistumise plaani
pdhiprintsiip pigem lihtne: minna neile turgudele ja nende toodetega, kus ja millega on

voimalik kasumlikult konkureerida.

See, kuidas Eesti Gaas tegutseb Eestis, erineb sellest, kuidas ettevdte tegutseb
valismaal. Eestis on ettevotte driportfell ehk toodete-teenuste valik laiem kui valisturgudel.
Eestist véljapoole viiakse need tooted ja teenused, mis on nii 6elda araproovitud ja kulu
mdttes piisavalt konkurentsivGimelised. Ettevdte tegutseb valisturgudel, kus ja kuniks see on
kasumlik. Arendatakse kompetentse ja Uritakse oma portfelli ka vélisurgudel vastavalt
voimalustele laiendada. Selleparast kindlasti tuleb ka palju muudatusi teha, s6ltuvalt

situatsioonist.

Ressursse kasutatakse nii ettevotte seest, kui ka seostest partneritega. Suureks abiks
on Eesti Gaasi investeerija — Infotar investeerimisfirma. See aitas raskustest (ile saada.
Néiteks Balticconnectori gaasitoru Eesti ja Soome vahel ei ole véimaldanud transportida nii
suuri gaasikoguseid nagu algselt lubati ning Eesti Gaasil vaja oleks, mis on ettevdtet piiranud.
Kuid otseselt need probleemid pole mdjutanud ettevotte rahvusvahelistumist, kohaneti

oludega ja Balticconnectori piirangutega. Igal ajahetkel ja -perioodil ei ole suutnud oma
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pakkumistega konkurentsis pisida, kuid see on osa igapdevasest drist ja ettevote pidi lihtsalt

suutma oma tegevust téhusalt korraldada.

Konkurents gaasi turul on pigem tihe. Eesti Gaasiga sarnaseid gaasimidjaid on igal
turul mitmeid. Nii konkureerib Eesti Gaas valisturgudel eelkdige kohalike endiste
gaasimonopolidega, kellel on {isna suured rahalised vdimalused (voi ,,sligavad taskud”, nagu
utles esindaja), mille toel oma turgu hoida. Samal ajal need on jéigad ja vdib-olla ei paku oma
klientidele parimaid tingimusi ja vdimalusi (ja seega vdimaldavad meil kliente voita), mida
Eesti Gaas kasutab oma rahvusvahelistumise strateegias. Sisemised véljakutsed taanduvad
eelkdige hinnakonkurentsivGimele, et kuivord suutakse oma pakkumistega voistelda ja uusi
kliente voita. Selle juhul on veelkord ndha pdhitoode spetsiifika mdju: maagaasi on vaja
koigile, voimalikult madala hinnaga, see ei sdltu kultuurist. Seni ettevdtte on suutnud

konkureerida ja turuosa vdita.

Eesti Gaasi rahvusvahelistamise kaigus aitas ka see, et ettevottesse on tulnud to6le
uued tootajad, kellel oli varasem to6kogemus rahvusvahelistest ettevotetest. See voimaldas
moodustada uutel turgudel kohalikud tugevad meeskonnad ja kindlustada neile vajalik tugi ja
to6vahendid peakontoris. Ettevotte opereerib niiud selliselt, et vélisturgudel on kohalikud
muugimeeskonnad, kes tunnevad kohalikke olusid ja radgivad kohalikku keelt.
Tugisisteemid on valdavalt tsentraliseeritud ja juhitud peakontorist Eestis. Selline paindlik
struktuur vBimaldab ka paindlikku strateegiat. Enne uutele turgudele sisenemist tehakse
ariplaani, kogudes infot kéttesaadavatest allikatest. Siis leitakse kohapeale tegutsema
kompetentsed inimesed, kellel on olemas varasem t66kogemus energiasektorist ja voimekus
luua kliendisuhteid. Té6joukulu ongi olnud peamine kulu Eesti Gaasi rahvusvahelistumise
operatsioonides. Sellest saab jareldada, et ettevte annab suurt tdhelepanu oma meeskonna
oskustele ning kasutab nii oma isiklikke teadmisi ja kogemust kui leiab neid labi

suhtluskanaleid.

Kuigi ei saa 6elda, et sellist faktorit ei oleks v6imalik ette ndha, on samaaegselt uute
riikidevaheliste gaasitorude ehitus (Balticconnector Eesti ja Soome vahel, GIPL Leedu ja
Poola vahel) véimaldanud viia Eesti Gaasi regionaalsele gaasiturule ja on loonud eeldusi
ettevdtte edukaks rahvusvahelistumiseks, seega vaib vaita, et oskus dra kasutada ettevotte
tegevustest s6ltumatuid juhtumeid on méanginud olulist rolli. Praeguse seisuga Eesti Gaas AS
tegutseb Soomes, Létis, Leedus ja Eestis. Jatkab rahvusvahelistumise protsess ka teistesse
riikidesse (néiteks Poola). Loodetakse, et ka tulevikus dnnestub edaspidi laieneda oma

tegevust teistele territooriumidele.



ETTEVOTETE RAHVUSVAHELISTUMISE EBAONNESTUMISE POHJUSED 24

Kdige olulisemaks faktoriks ettevotte rahvusvahelistumise dnnestumises Eesti Gaas
peab oma oskust pakkuda klientidele head ja konkurentsivdimelist hinda.

Uuele ettevotjale, kes tahab oma ettevotet teha rahvusvaheliseks, soovitab Eesti Gaas

»teha oma voimalused selgeks ja tegutseda”, et viltida ebameeldivaid olukordi.
Intervjuu 2
Ettevote: Muugimeistrite AS (esindaja: Egle Tamlak)
Pohitegevusala: Kdnekeskuste tegevus, telemarketing

Mutgimeistrite AS telemarketingu firma alustas oma tegevust 1996. aastal. Kuigi
alguses ei olnud plaane konkreetseid plaane rahvusvahelistumiseks, sest olulisemaks sellel
perioodil peeti miugi metoodikate katsetamist, juba 1998. aastal oli avatud tiitarettevdte Riias
(Telemarket SIA), seega ettevotte mudelit on natuke raske defineerida. Tanapéevaks veel Uks
tutarettevote (Telemarketing UAB) on avatud ka Leedus, ning tdnu oma teenuste
efektiivsusele praeguse seisuga saab véita, et Mutgimeistrite AS on suurim telemarketinguga

tegelev ettevote Balti riikides.

Selline vélisturu valik on seotud eelkdige geograafilise lahesusega (mis teeb mudeli
defineerimist veelgi raskemaks). Seega protsess on vaga sarnane Uppsala mudeliga, mis on
imelik, kuna, nagu oli varem mainitud, definitsiooni jargi Muugimesitrite AS sobiks pigem

uldkiire rahvusvahelistajate kategooria alla.

Rahvusvahelistumise plaani p&hiprintsiibideks oli leida Ghiskeelt tarbijatega ja
pakkuda nendele voimalikult head teenust. Sooviti laiendada partnerite ringi, et oleks

voimalik laiendada ka oma teenuseid.

Uldjoontest suuri erinevusi kodumaa ariplaani ja rahvusvahelistumise strateegia vahel
ei olnud. Tegemist oli péris sarnase mentaliteedi poolt tarbijatega. Pidi ainult natukene
korrigeerima enda reklaamikuulutused ja leida personaali, kes valdaks lati ja leedu keelt.
Sarnane asi ka klientidega - ei Utleks, et Lati vOi Leedu tarbija véaga erineks Eesti tarbijast.
Suuremas osas tarbija kaitumine oli sarnane sellega, millega ettevote oli Eestis harjunud. Oli
vaja arvestada viiksed kultuursed eripérad, iiritused ja erinevad piihad. ,,Kuid ikkagi inimeste

jaoks on oluline nende ldhedaste ja nende heaolu™.

Veelgi kiiremaks rahvusvahelistumise protsessi tegi investeerija - Midgimeistrite AS-
i suuromanikuks on Soome suurim otseturundusettevdte, kolmekiimneaastase

telefonimuligikogemusega Suoramarkkinointi Mega OY, mis omakorda kuulub
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meediakontserni Alma Media. Nendest sai abi finantside, uute tehnoloogiate ning info ja

kogemuste poolt.

Rahvusvahelistumise protsessi jooksul mingeid eriti suureid probleeme ei tekkinud.
Tanapéeval seoses koroonakriisiga tekkisid ajutised probleemid logistikaga (moned kliendid
kaebasid, et tellitud tooted ei jdua nende aadressile). Aga tdnu kompetentsetele to6tajatele
ning tookindlate metoodikatele, kus niisugune vdimalus oli arvestatud, sellega kiiresti

onnestus kohandada.

Ei utleks ka seda, et Baltimaades eksisteerib mingi eriti tihe konkurents
telemarketingu sfaaris. Konkurente on, aga kuna Muugimeistrite AS on iiks vanasematest ja
samas suurematest telemarketingu firmadest Balti riikide, ettevottel on piisavalt eeliseid, et

oma positsiooni hoida.

Vajalikku infot Mutgimeistrite AS saab nii partneritest kui iseseisvalt. Nagu oli
varem mainitud, infot ja kogemusi jagab ettevottega Soome firma Suoramarkkinointi Mega
OY, mis tegutseb samas sfaéris. Aga ka ettevotte sees pidevalt tehakse kusitlusi enda
tootajatel ja pusivatel klientidel. Nende pdhjal ja arvestades turu uuringuid rakendatakse

parandusi to0s.

Oma arvamust juhuslikke faktorite kohta esindaja Kirjeldas kui ,,neutraalset”.
Ettevotte ei arvesta imega, kuna on olemas plaanid, mille jargi tegutsetakse, kuid samas
hoitakse alati meeles paar tagavaru strateegiat ja ei looda pimesi, et kdik toimib
plaanipéraselt. Konkureeriva ettevotte edu ei ole ettevtte jaoks kaotus vaid Gpetus sellest, et

strateegia vajaks muutust.

Lisaks teoreetilises osas toodud faktoritele esindaja pakkus mdjutada
rahvusvahelistumise edukust kasutades miiginéitajaid ja plsivaid kliente, mis on kdesoleva
ari jaoks olulised. Mingit faktorit, mis oleks olulisem kui teised, esindaja tuua ei saanud,

selgitusega et need on vdrdselt olulised.

Senise progressiga Mudgimeistrite AS juhtkond on tdiesti rahul, plaanis on ka

edaspidi hoida regionaalse liidri positsiooni.

Teistele rahvusvahelistuvate ettevdtetele soovitati eelkdige votta arvesse oma

klientide ndudeid.
Intervjuu 3

Ettevote: Bolt Technology OU (esindaja: Aleksei Kolesnikov)
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Pohitegevusala: Muud infotehnoloogia- ja arvutialased tegevused

Eelmistele (k&esoleva alaldigu kontekstis) firmadele vastavalt, Bolt oli algusest
planeeritud kui rahvusvaheline ettevotte, ehk tegu on tldkiire rahvusvahelistujaga. Aastal
2013, kui Bolt ilmus kui app ja kui firma (tol ajal mTakso), oli planeeritud rakendada teenus
Eesti ja L&ti piirides. Eestis avati 2013. aastal, Latis seda dnnestus teha aastaks 2014.
Jargmiste aastate jooksul ettevote laienes ka teiste Euroopa riikidesse ja praeguse seisuga

tegutseb juba Aafrikas, L&&ne-Aasias, Mehhikos ja Austraalias.

Peab aga veelkord mainima toodete ja teenuste spetsiifikat. Bolt on eelkdige
tarkvaraettevotte ja meie mobiildpp saab samamoodi efektiivselt tootada kdikides kohtades,
kus eksisteerib taksoteenindus ja kus inimesed kasutavad nutitelefone. Rahvusvahelistumine
toimus nendesse maadesse, kus oli leida partnereid. Kuid pohiprintsiibiks oli see, et ,,0lla
parim dpp meie kasutajate jaoks”. Selles mottes Bolt oli unikaalne oma strateegiaga —
tegutseti mitte taksofirmade juhtkonnaga, vaid juhtidega otseselt. Tanu sellele Bolt kiiresti sali
populaarseks taksojuhtidel. Aga takso app ei ole ainuke asi, mida pakub ettevdtte. Plaanid
alati muutuvad s@ltuvalt situatsioonist ja klientide ndudest. Kui ilmuvad uued vdimalused,
siis on hea neid &ra kasutada. Nii, nditeks, hakati pakkuma elektrirollerite tellimist, Bolt

Food’iga prooviti firmat kullerteenuste aris.

Arusaadavalt, sellisteks projektideks on vaja piisavalt suurt hulka ressursse. Neid Bolt
sai oma investeerijatelt. Raékides Bolti investeerijatest, 2017. aastal ettevote hakkas koost6dd
Hiina s6idujagamisplatvormiga Didi Chuxing, maailma suurima firmaga selles sfaaris. See
otsus vBimaldas tegutseda juba uuel tasemel, rahvusvahelistumise protsess seega sai palju
kiirem. Hiljem, 2018. aastal, suureks abiks sai Saksa autotootja Daimler investeering, mis
andis vajalikke ressursse, et edaspidi edukalt rahvusvahelistuda. Investeerijate olemasolu on
Bolt’i arvates iildiselt vdga oluline. Ilma nendeta ei saa edukalt rahvusvahelistuda, sest
peaaegu alati konkurentidel on omad investeerijad, mis annab neile eelist. Seega tuleb neid

otsida.

Konkurents oli véaga tihe igal etapil. Rakenduse ilmumise ajal Eestis juba olid mitmed
takso tellimist pakutavad firmad. Aga alguses ettevotet aitas just see, et vorreldes oma
konkurentidega, Bolt oli rohkem orienteerunud taksojuhtidele. Tanu sellele paljud juhid
eelistasid just Bolt’iga koostd6d teha. Hiljem, kui Bolt sai ,,nime” rahvusvahelisel turul ja

hakkas meelitada investeerijaid, laks protsess palju kergem ja kiirem.
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Rédkides teadmiste olulisusest ja valisturuga suhtlemisest, Bolt’i ajaloos on mitu
korda toimunud ebadnnestumised just sellepérast, et ei teadnud midagi vélisturul kehtivatest
reeglitest ja piirangud). Naiteks Valgevenes voi Inglismaal. Alguses seda udriti valtida,
laienedes ainult nendele maadele, mis on Eestiga sarnased — Lé&ti, Soome (ehk sarnaselt
Miuugimeistrite AS firmaga, vaatamata sellele, et tegu ei ole Uppsala mudeli ettevottega,
alguses valiti geograafia ja kultuuri poolt sarnaseid valisturgusid, nagu Uppsala mudelis).
Hiljem aga hakati lihtsalt seda arvesse votta, et nii vdib juhtuda, peab olema selleks valmis.

Kuid katsed saada vajalikke teadmisi ikka olid ning ka praegu Bolt’i juhtkond ei tee
oma otsuseid enne, kui kogub kdike voimalikku infot. Algetapil vajalikku informatsiooni
otsiti internetist ja rahvusvahelistumist alustati naaberriikidest, et voiks oma kodumaa

kogemusi rakendada. Hiljem juba kasutati oma partnerite abi.

Uldiselt oma edukust hinnati kui head. Selline hinnang on pdhjustatud sellega, et
regionaalsel turul ettevotte on esimesel kohal, aga on veel vaja palju teha, et ka globaalsel

turul liidriks saada.

Kdige olulisemaks Bolt’i jaoks tuli vélja ressursside olemasolu faktor, eriti finantsid.
Selle jargi olid investeerijad, kuna need on pdhilised finantside allikad. Bolt’i sGnast, isegi
praegu, kui nendel on head investeerijad, mdnikord tuleb kohtuda olukorraga, kus mingi
projektide rakendamiseks lihtsalt ei piisa kapitali, et mdnede samas sfadris tegutsevate ja eriti

suurte ettevOtetega konkureerida.

LApuks kdigile rahvusvahelistuvate firmade omanikkudele soovitati, et ei tohi oodata,
et kdik laheb tapselt plaani jérgi, et peab olema valmis vdimalikuks ebadnnestumiseks,

ollema valmis sellest dppida ja uuesti proovida.
Suntees

Sinteesi alguseks tuleb eelkdige tuua valja pdhilisi seisukohti iga intervjueeritud

ettevotte jaoks:

Eesti Gaas vdiks definitsiooni jargi olla Uppsala mudeli ettevdte, kuna
rahvusvahelistub jark-jargult ja aeglaselt. Samas ettevotte ka aktiivselt kasutab vBrgustikke
kui rahvusvahelistumise meetodit, seega autori arvates tegu on pigem vorgustikukasitluse
mudeli ettevdttega, lihtsalt ménede Uppsala mudeli elementidega (Johanson & Valhne, 1977;
Johanson & Mattsson, 1988).
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See omakorda tdhendab, et: ettevote osaliselt sOltub suhtluskanalitest, et saada
ressursse, mis paneb seda osalisse riski; ebasoodsad tingimused panevad sellise tlupi
ettevotet riski; antakse suurt tdhelepanu suhtluskanalite loomisele, seega sellest ei tule suurt
riski; kogemust ja teadmisi saadakse suhtluses partneritega, seega oht voib ilmuda, aga ainult
siis, kui rikkuda seost partneritega; ettevote voib &ra kasutada 6nnelikut juhtumit, seega
tdendosus, et konkurendid saavad seda &ra kasutada ja saavad suurt eelist, on véike (Coviello
& Munro, 1997; Johanson & Mattson, 1988; Oliveira et al. 2019; Barbosa et al, 2005;
Majkgard & Sharma, 1998; Granovetter, 1985).

Vaadates Eesti Gaasi vastuseid saab vdita, et see véide on ainult osaliselt dige. Eesti
Gaas saab suurt abi investeerijatelt (aga samal ajal omab ka ettevotte-siseseid ressursse), mis
annab firmale piisavalt ressursse, et edukalt jatkata rahvusvahelistumise protsessi. Puudus
ainult infrastruktuur valismaal. Jargmine punkt on aga natuke ,,Uppsala-moodi”, kuna selgub,
et ressursside puudus ei ole nii problemaatiline, kui oli oodatud, ja et kdesolevad ressursid
aitavad isegi ebasoodsate tingimuste puhul (mis peaks olema vorgustikukésitluse ndrk kiilg)
ning ettevotte saab riskivabalt nendega kohandada, samas on vaja mainida et oht on ikka
olemas. Suhtluskanalite loomine on just kui vrgustikukésitluse mudeli jargi — vaadeldakse
klientide ndudeid, pakutakse konkurentsivdimekaid hindeid, kuid tegelikult v8ib juhtuda nii,
et konkurendid ikka saavad parem valisturu ndudeid taita ja saavad potentsiaalseid
kliente endale, seega teoreetilises osas mainitud suhtluskanalite to6kindlus oli tlihinnatud.
Jélle mudeli jargi on ka see, et toimub teadmiste ja kogemuste vahetus partnerettevotetega,
ning selline meetod toimib piisavalt hasti. Viimaks, vaatamata sellele, et ettevotte vaib

kasutada juhuslikke vdimalusi, need ei ole Kkriitilised rahvusvahelistumise protsessi jaoks.

Mutigimeistrite AS mudeli on juba raskem defineerida. Uhelt poolt ei saa éelda, et see
oli planeeritud kui rahvusvaheline ettevote, aga samal ajal see on véga kiiresti saanud
rahvusvaheliseks (ainult 2 aasta pérast). Samal ajal ettevdtte ka aktiivselt kasutab vérgustikke
kui rahvusvahelistumise meetodit. Valisturgude geograafilise laheduse moment on uldse
Uppsala mudelist. Autori arvates tegu on ikka vorgustikukasitluse mudeli ettevottega véikse

Uppsala mudeli elemendiga, millele Gnnestus vaga kiiresti rahvusvahelistuda.

Seega teooria jargi peavad kehtima sarnased rahvusvahelistumist mdjutavad faktorid,

mis eelmisel naidel.

Tegelikult esimene punkt, ehk ressursside allikad, on sarnane, kuna Mitgimeistrite

AS samamoodi saab abi investeerijatelt, ja samamoodi mingitest suurtest ressursside
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puuduse probleemidest ei ole kuulda. Ebasoodsatest tingimustest on raske raakida, kuna
ettevote ei ole nendega palju kohtunud. Kuid tiks toodud ndide ikka nditab, et ettevote ei ole
mingil suurel riskil situatsioonist valisturul ning oskab sellega kohandada tdnu oma
strateegiale. Suhtluskanalite loomisele, eriti oskustele to6tada valismaa klientidega, antakse
suurt tahelepanu, mingeid probleeme ei ilmu. Samamoodi ettevdte kasutab suhtluskanaleid
info ja teadmiste saamiseks, kuid tdrib ka iseseisvalt infot koguda, mingi nédhtav oht
puudub. Juhuslikku juhtumi mdju oli arvestatud, aga selle roll samamoodi ei olnud
kriitiline.

Viimane ettevote, Bolt Technology OU, on juba Ulikiire rahvusvahelistuja Uppsala
mudeli elemendiga. Selline definitsioon on pdhjendatut sellega, et vaatamata jark-jargulise
naaberriikidesse laienemise strateegiale, Bolt oli ikka planeeritud kui rahvusvaheline ettevote
ning sai selleks juba jargmisel aastal oma sutamisest, ja selle rahvusvahelistumise

dnnestumine on téiesti sdltuv partnerite abist.

Faktorite poolt see tdhendab jargmist: piiratud ressursid, mille parast ettevote oma
asutamisest peab ressursside puudusega hakkama saama; suur oht rahvusvahelistumise jaoks
ebasoodsatest tingimustest, mis osaliselt lahendatakse suhtluskanalite abiga; tlisuur
keskendumine suhtluskanalite peale, tdnu millele oht peab puuduma; to6tajate kompetentsuse
kriitiline mdju, eeldusega et peab olema varem kogemus vdi vahemalt see peab olema
kattesaadav suhtluskanalite teel; s6ltuvus dnnelikkude juhtumite dra kasutamisest. (Knight &
Liesch, 2016; Braunerhjelm & Halldin, 2019; Ferguson et al., 2019; Knight et al., 2004)

Praktika naitas, et selline véaide on suuremas osas 0ige. Toesti, Bolt opereeris ja
opereerib piiratud hulga ressurssidega, mis saadakse investeerijatelt, ning see piirab
ettevotte rahvusvahelistumist. Ebasoodsate tingimuste oht on suur, kuna valismaal kehtivad
regulatsioonid mitu korda viisid rahvusvahelistumise ajutise ebabnnestumiseni.
Suhtluskanalite loomine (eriti investeerijate leidmine) oli vaga oluline edukaks
rahvusvahelistumiseks, ning sellele anti piisavalt palju tahelepanu, et see ei havitaks
rahvusvahelistumise protsessi. Meeskonna kompetentsus oli samamoodi véaga oluline ja
pdhjustas ajutisi ebadnnestumisi, seda Gdriti lahendada nii iseseisvalt kui partnerite abiga.
Erines ainult juhuslikku juhtumi mdju — see oli arvestatud ja seda vaadeldi kui vdimalust
saada eeliseid konkurentsitihedas sfaaris, aga selle mdju ei olnud nii kriitiline kui jareldati

teoreetilises osas.
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Nadd, kui kdik definitsioonid, faktorid ja potentsiaalsed ebadnnestumise pdhjused on
vélja toodud, saab teha jargmisi jareldusi:

Uppsala mudeli elemente kasutatakse teistes mudelites, eriti sellest tulevat jark-
jargulist strateegiat, mida edukalt kombineeritakse nii vorgustikukasitluse mudeliga kui
ulikiirte rahvusvahelistujate mudeliga. See, miks Uppsala mudelit ei kasutata selle
originaalses kujus, vdib olla investeerijate ja partnerite olemasolu tahtsuse parast (Forsgren,
2008). See, kui realistlik on Uppsala mudeli originaalkuju rakendamine tdnapdaeval, vajab
edaspidist uurimist.

Ebadnnestumise pdhjuste kohta kahe ulejddnud mudelite puhul saab omakorda

jareldada, et:

e Vorgustikukéasitluse meetodi puhul on tdesti ressursside puuduse oht, kuid selle
praktiline mdju oli vaiksem kui see oli kirjeldatud teoreetilises osas, samamoodi
eksisteeris kuid oli tlihinnatud ka ebasoodsate tingimuste negatiivne mdju; oli natuke
ulehinnatud suhtluskanalite to6kindlus, kuna tegelikult mingi oht selle juhul vdib ikka
eksisteerida; meeskonna kompetentsusega ei ilmunud erilisi probleeme, nagu oligi

oodatud; juhuslikku juhtumi mdju oli vaga ulihinnatud.

e Seega realistlikud ebadnnestumise pohjused vorgustikukasitluse meetodi puhul on:
ressursside puudus, ebasoodsad tingimused, ebaefektiivne suhtlus valisturuga.

Nende hulgast ei saanud tuua vélja mingit péhjust, mis oleks olulisem kui teised.

e Ulikiire rahvusvahelistuja puhul on tdesti suur ressursside puuduse oht, samamoodi
ohtlik oli ka ebasoodsate tingimuste negatiivne mdju; suhtluskanalid olid nii olulised
kui tookindlad, justkui jareldatud teoreetilises osas; meeskonna kompetentsuse
Kriitilisus oli isegi suurem kui oodatud; juhuslikku juhtumi mdju oli véaga Ulihinnatud,

selgus et dlikiired rahvusvahelistujad ei sdltu nendest nii palju.

e Seega realistlikud ebadnnestumise pohjused Ulikiire rahvusvahelistuja meetodi puhul
on: ressursside puudus, ebasoodsad tingimused, ebaefektiivne meeskond. Nende

hulgast ei saanud tuua vélja mingit péhjust, mis oleks olulisem kui teised.

Tasuks ka meelde tuletada, mida need pdhjused tahendavad. Tegelikult, saadud

tulemusi voib télkida nii:

e Ettevotte voib ranhvusvahelistumises ebadnnestuda siis, kui on puudust finantsidest,

looduslikkudest ja toostuslikkudest ressursidest ning to60joust ettevotte sees ja
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partneritel vGi neid kulutatakse ronkem kui vaja, puudub vastav infrastruktuur
(praktikas nagime, et eriti tihti jutt kais just finantsidest, lisaks Eesti Gaasil tekkis

probleem infrastruktuuriga; teiste ressurssidega ei tekkinud mingeid suuri probleeme);

e Kui rent, t66jou hind, looduslikkude ja todstuslikkude ressursside hinnad muutuvad
nii, et see héavitab vdimalikku kasumit, v0i kui seda teevad kehtivad regulatsioonid
vélisturul (hindadega probleeme mainis Eesti Gaasi esindaja, Bolt’i esindaja jaoks

véaga havitavad olid regulatsioonid);

e Kui ettevote ei saa pakkuda ndutud ja konkurentsivdimekaid tooteid, kui puuduvad
suhtluskanalid vGimalikkude partnerettevotetega ja klientidega ja kui konkurentidel
on selles eelis (konkureerivate ettevotete voitu mainisid Eesti Gaasi ja Bolt’1

esindajad, lisaks suhtluskanalitega probleemidele kaebas Bolt’i esindaja);

e Kui meeskonnas puuduvad rahvusvahelistumiseks vajalikud oskused ja kogemus

(seda mainis Bolt’1 esindaja).

On néha, et erinevatel ettevotetel voivad olla omad spetsiifilised pdhjused erinevate
kategooriate puhul, selleparast autor jatkab analulsi just ebadnnestumise pdhjuste

kategooriatega, et séilitada selle sustemaatilisust.

Tulenevalt kdesolevatest pdhjustest kahe mudelite puhul saab véita, et teoreetilises
osas valja toodud seisukoht, et ettevdtte rahvusvahelistumise ebadnnestumise pohjused

vOivad erineda sGltuvalt valitud strateegiast.

Madlemal mudelil rahvusvahelistumise ebadnnestumist vdisid péhjustada ressursside
puudus ja ebasoodsad tingimused, seega neid voiks nimetada levinuteks probleemideks.
Kui aga lihtsalt summeerida ebabnnestumise péhjusi mdlemate mudelite puhul, tuleb vélja, et
realistlikult rahvusvahelistumise protsessi ebaGnnestumist méjutavad ressursside puudus,

ebasoodsad tingimused, ebaefektiivne suhtlus véalisturuga, ebaefektiivne meeskond.

Vorreldes teoreetilises osas toodud tabeliga (vaata tabel 1), vBib vdita, et ootused olid
enam-vahem diglased, kuid ebasoodsate tingimuste mdju tuli vélja palju olulisem. Autor

tahab pakutada omalt poolt, et seda pdhjust peab tulevikus rohkem uurida.

Kokkuvote
To66 kaigus olid uuritud mitmed ettevotete rahvusvahelistumisega seotud teoreetilised
ja empiirilised t66d ning nende suinteesi pohjal olid tehtud vastavad jareldused sellest,

millised pdhjused vbivad mangida rolli rahvusvahelistumise protsessi ebadnnestumises, ja
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kuidas need ebadnnestumise pdhjused vdivad erineda mudelist mudeli. Tehtud jareldused
olid pandud thiseks stisteemiks, mille jargi sai potentsiaalseid rahvusvahelistumise

ebadnnestumise pbhjusi vélja tuua.

Nimetatud susteem oli seega kohe pandud proovile. Selleks olid tehtud intervjuusid
kolme erinevate rahvusvahelistunud Eesti firmade esindajatega. Nendest intervjuudest olid
koostatud Uldvaated iga ettevotte vastustest. Juba nende lldvaadete kohta oli rakendatud
kaesolev susteem, millega alguses kdik saadud andmed olid pandud uhise standardi alla, ning

selle jarel analiisitud.

Alustades uldisest voib véita, et ootused, mis olid autoril parast teoreetilise osa
analliiisi, on osaliselt sarnased sellega, mis tuli valja parast intervjuude stinteesi. Kuid olid ka
need kohad, mis tulid vélja kui ootamatud.

Onnestus eelkdige kinnitada seost ettevétte rahvusvahelistumise ebadnnestumise
pdhjuste ja valitud rahvusvahelistumise strateegilise mudeli vahel — kuid v@rgustikukésitluse
ja Ulikiire rahvusvahelistuja mudelite vahel oli sarnaseid p&hjusi (nimeliselt ressursside
puudus ja ebasoodsad tingimused), molemal mudelil oli ka oma n.6 ,,mudeli spetsiifiline”
pdhjus (vastavalt, ebaefektiivne suhtlus valisturuga vorgustikukasitluse puhul ja
ebaefektiivne meeskond Ulikiire rahvusvahelistuja mudeli puhul). Seega rahvusvahelistuvad

ettevotted saavad valida sellist mudelit vastavalt oma tugevatele ja ndrkadele kiilgedele.

Osaliselt Gnnestus kinnitada ka teoreetilises osas valja toodud potentsiaalseid
rahvusvahelistumise ebadnnestumise pdhjusi. Nendeks pbhjusteks olid ressursside puudus
(tahendab: finantsid, looduslikud/todstuslikud ressursid, maa, t66jéud), ebasoodsad
tingimused (tdhendab: ressursside hindade muutused, kohalikkude valitsuste poliitikad),
ebaefektiivne suhtlus vélisturuga (tahendab: ndudlus toodetest ja teenustest valismaal, muude
vélisturu nianssidest aru saamine, suhted partneritega, konkurentide eelised jms),
ebaefektiivne meeskond (juhtkonna ja teiste tootajate kompetentsus, rahvusvahelistumiseks
vajalikud oskused ja kogemused). Samas viies p&hjus, mis oli lisatud stisteemi teoreetilises
osas, ei Kinnitanud ennast praktikas, kuna selle mdju rahvusvahelistumise protsessile oli liiga

vaike.

Sellised tulemused olid enam-vahem oodatud, kuna kolm kirjeldatud p&hjustest
(ressursside puudus, ebaefektiivne suhtlus valisturuga, ebaefektiivne meeskond) olid

puudutatud uuritud Kirjanduses suhteliselt tihti. Ootamatu oli aga ebasoodsate tingimuste
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olulisus, kuna vaatamata sellele, et kirjanduses see p8hjus oli nimetatud vaga harva,

empiiriline uuring néitas seda kui mudelite vahel levinud probleemi.

Ebasoodsate tingimuste teema ongi eelkdige see teema, mida autor tahab pakkuda
edaspidiseks uurimiseks. Selle kohta, kuidas hindade muutused ja kohalikkude valitsuste
poolt esitatud piirangud vélisturul vdivad negatiivselt méjutada ettevotete
rahvusvahelistumist, on pigem vahe kirjandust. Veel (iks moment, mis jai silma, oli see,
kuidas praktikas kombineeritakse rahvusvahelistumise mudeleid. Seda on eriti naha Uppsala
mudeli néitel. Uppsala mudeli elemente kasutatakse teistes mudelites, eriti sellest tulevat
jark-jargulist strateegiat, mida edukalt kombineeritakse nii vorgustikukésitluse mudeliga kui
ulikiirte rahvusvahelistujate mudeliga. PGhjus, miks Uppsala mudelit ei kasutata selle
originaalses kujus, vdib olla investeerijate ja partnerite olemasolu tahtsuse parast, ja see kui
realistlik on Uppsala mudeli originaalkuju rakendamine tdnapaeval, samamoodi vajab

edaspidist uurimist.

LOppsdnaks, autor loodab, et temale dnnestus nimetada olulisimaid pdhjusi, miks
rahvusvahelistumine vdib ebadnnestuda. Kéesolevas t60s tehtud jareldused voiksid olla
kasulikud nii akadeemilisest vaatepunktist, kui kutse edaspidiseks uurimiseks, kui ka
ettevotjatele, kes soovivad teada potentsiaalsetest ohtudest, mis ootavad neid

rahvusvahelistumise teel.

Autor tanab kdiki, osalesid intervjuudes ja aitasid t60 kirjutamisega.
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LISA1

Intervjuu kisimused
Kas rahvusvahelistumine oli Teil plaanis algusest vdi see idee ilmus hiljem?

Miks Teie valisite just sellist valisturgu, mis teie valisite (néiteks see oli
geograafiliselt 1&hedal ja oli sarnane kultuuri poolest vdi vaadeldaval turul olid

tookindlad seosed)?
Millised olid Teie rahvusvahelistumise plaani pdhiprintsiibid?

Kas Teie rahvusvahelistumise plaan oli erinev sellest, kuidas korraldasite &ritegevust

kodumaal (kui tildse korraldasite oma ari kodumaal)?

Kui palju olete pidanud tegema muudatusi vOrreldes esialgsete rahvusvahelistumise

plaanidega? Kas saate tuua konkreetseid naiteid sellest?

Kas rahvusvahelistumise jooksul kasutasite rohkem ressursse (finantsid,
looduslikud/toostuslikud ressursid, maa, t66joud) oma ettevotte seest voi saite neid
labi seoseid partneritega valismaal? Mida teeksite, kui mingi nendest ressursside

allikatest kaoks?

Kas rahvusvahelistumise jooksul tekkisid mingid probleemid situatsiooniga vélisturul
(hinnad ja nende muutused, kohaliku valitsuse poolt esitatud piirangud ja maksud).
Kas need voiksid tldse realistlikult tekkida Teie ettevottega? Kuidas on praegune
olukord (koroonaviirus, elektrihindade tbus jne.) mdjutanud ettevdtte

rahvusvahelistumist?

Kuidas leidsite vélismaa partnereid ja kliente, kuidas leidsite Uhist keelt nendega (eriti
kui nende kultuur ja nduded erinesid vdrreldes sellega, mis on naha Eestis)? Millised

raskused sellega kaasnesid? Tooge néiteid.

Kui tihe oli konkurents valitud valisturul? Mis olid Teie eeldused vorreldes

konkurentidega?

Kas Teie arvates on tldse voimalik olla piisavalt konkurendivdimekas valisturul ilma

suurt hulka seoseid, tuginedes peamiselt oma v@imalustele?

Kas pidite tegutsema olukorraga, kus négite, et meeskonnas ei piisa vastavaid oskusi

(rahvusvahelistumiseks vajalikud oskused ja kogemus juhtkonnal ja teostaval
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

personalil), et ettevotte ranvusvahelistumise eesmérke efektiivsemalt taita? Tooge
naiteid.
Kas rahvusvahelistumise jooksul tuginesite pigem isiklikkudele kogemustele ja

teadmistele voi tihti vahetasite neid oma valismaa partneritega? Kui oluline on

teadmiste ja kogemuste vahetuse roll ettevotete rahvusvahelistumises?

Mis on teie arvamus juhuslikkude faktorite rahvusvahelistumiseks &ra kasutamise
kohta (faktorid, mis ei ole voimalik ette ndha voi mdjutada, lihtsalt vdib &ra kasutada,
naiteks kui Teie firma tegeleks remondit66dega ja loodusliku katastroofi pérast
vélismaal tekkiks suur ndudlus Teie teenustest)?

Kas see, et konkurendiettevote kasutaks dra niisugust juhtumit oma kasuks Teie
asemel, voiks panna Teid ebastabiilse asendi vélisturul? Kas on see pdhjus, miks Teie

peate juhuslikkude faktorite ara kasutamist oluliseks (kui peate)?
Milliste mdddikute abil hindaksite oma ettevdtte rahvusvahelistumist ise?

Kui edukaks peate oma ettevdtte senist rahvusvahelistumist? Millega olete kbige

rohkem ja kbige vahem rahul? Mida teeksite teistmoodi? Miks?

Summeerides kdike varem éeldud, milliseid rahvusvahelistumise faktoreid peate

kdige olulisemateks oma ettevdtte rahvusvahelistumises?

Milliseid vigu soovitaksite véltida teistel rahvusvahelistuvatel ettevotetel? Miks?
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Summary
REASONS OF FAILURE OF INTERNATIONALIZATION OF ENTERPRISES

Igor Yunolaynen

The main objective of every enterprise is maximize it’s own profit. This in term
means that enterprises have constant need for improvement. This is why, at some point,
comes a moment when a decision about internationalization has to be made.
Internationalization is a viable choice when possible profits from doing business abroad are
substantial enough in comparison to local prices. At the same time it is also important to
account for all possible risks that could come with it.

Inability to account for said risks may lead to failure of internationalization. But
studying negative experiences is just as important as studying examples of success. By
studying about failure of internationalization, one can learn more about how to succeed. At
the same time currently there is not enough literature regarding this subject. Which is exactly

the problem that the author is trying to solve with current work.

At first the author looks at various works regarding the subject of internationalization.
These are then used as basis for defining the relation between different strategies (namely
Uppsala, network approach and born-global models) and failure reasons that affect them, as
well as naming potential reasons themselves. After this, the author compiles them into a
uniform system, by which one could study real-world examples and bring out what reasons

had brought or potentially could bring enterprises to internationalization failure.

This system is then tested on examples collected from three interviewed Estonian
international enterprises. At first interviews are processed into a form which could be
analysed, said analysis is then performed, main points of interest are brought out from each

example and compared with the use of previously mentioned system.

As result of described work, the author has outlined the relation between
internationalization strategies and reasons that may lead to their failure. Despite network
approach and born-global models having generally similar reasons for potential failure, they

also had their own “model-specific” reasons as well.

The author has also partially succeeded at defining main reasons for

internationalization failure, which are lack of resources, non-profitable conditions, ineffective
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communications with foreign market and ineffective team. At the same time the fifth reason,

random chance, which has been brought up in theories, has shown itself to be negligible.

Potential topics for further research have also been found in the process. In particular,
it is up to debate how realistic it would be to apply Uppsala model strategies without
combining them with other models. This is due to the fact that during final analysis it has
been found that elements normally associated with Uppsala model are present across different
types of enterprises, which do not fit such description. Another interesting moment is how,
against expectations, non-profitable conditions have shown to have substantial effect on

failure of internationalization, despite this factor being rarely mentioned in any literature.

Finally, the author hopes that current work will be useful both academically and to

entrepreneurs who want to learn about potential risks of internationalization.

Keywords: internationalization, foreign marketing, failure, factors of production.
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