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Sissejuhatus

Maailmamajanduse globaliseerumisel tekivad iileilmsed vaértusahelad, mida
koordineerivad rahvusvahelised hargmaised ettevotted. See on oluline majandusarengu ja
tehnoloogia leviku seisukohalt. Hargmaiste ettevotete roll nii maailma kui Eesti majanduses
on viimastel aastakiimnetel markimisvaérselt kasvanud. Statistikaameti 2023. aasta andmete
pohjal on 10% koigist Eestis tegutsevatest ettevotetest vilisosalusega. Valisomanduses
ettevotted on olulised Eesti majandusele, todtlevas toostuses annavad need ettevotted 45%
lisandvaartusest (Statistikaamet, 2024).

Rahvusvahelistumise kéigus laienevad ettevotted vilisriikidesse, millega kaasneb
vajadus lahendada oluline juhtimisprobleem — kuidas jagada otsustusdigus (decision-making
authority) ema- ja tiitarettevotte vahel. White & Poynter (1984) méératlesid otsustusdigust
1dbi nelja erineva tiitarettevottele antava rolli (regionaalne voi iilemaailmne keskus,
ekspordiplatvorm, miniatuurne koopia, kohalik satelliit) ning kahe mdotme: strateegilise
soltumatuse ning vastutuse turu eest. Birkinshaw & Morrison (1995) defineerisid
otsustusdigust kui formaalset voi mitteformaalset diguste jaotust strateegilisel ja operatiivsel
otsustamisel hargmaises ettevottes. Birkinshaw (1996) t5i vélja, et otsustusdigus on ajas
muutuv.

Otsustusodigust mojutavad erinevad sisemised ja vilised tegurid: tiitarettevotte vanus
(Singh, Wood, Alharbi & Darwish, 2016; Raziq, Borini, Perry & Battisti, 2013); suurus
(Chiao, & Ying, 2013; Hedlund, 1981; Pisoni, Fratocchi & Onetti, 2013), tegevusala
(Young, Hood & Hamill, 1985; Miozzo & Yamin, 2012), innovatsioonivéimekus
(Mudambi, Pedersen & Andresson, 2014; Vachani, 1999). Otsustusdigus kujuneb mitme
teguri koosmojus ning on erinevate funktsioonide 1dikes erinev (Ueno & Scarbrough, 2014;
Mainnik, Hannula & Varblane, 2004; Vissak, 2003).

Lihtuvalt tookogemusest hargmaistes ettevotetes, tekkis magistritdo autoritel arutelu
tiitarettevotte otsustusdiguse ja kontserni rahvusvahelistumise taseme seoste osas.
Kirjandust uurides selgus, et varasemad uuringud on hargmaiseid ettevotteid kasitlenud
ithetaolisena, jittes kdrvale hargmaiste ettevotete rahvusvahelistumise taseme kui ithe
voimaliku teguri, mis v6ib mdjutada otsustusdiguse jagunemist ema- ja tiitarettevotte vahel.
Rahvusvahelistumise tasemena késitletakse t60s hargmaiste ettevGtete dritegevuse

geograafilist ulatust. Teise olulise uurimisvajakuna ilmnes, et varasemad uuringud
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Manolopoulos (2006), Birkinshaw & Hood (2000), Méannik et al. (2004), Liu et al. (2016)
vaatlevad tiitarettevotte juhtide otsustusdigust enamasti ithes ajapunktis ning
otsustusdiguse diinaamikat funktsioonide 1dikes erinevatel ajahetkedel on vihe uuritud.
Kéesolevas t60s kasutatav hargmaiste ettevitete rahvusvahelistumise taseme pdhine
lahenemine loob aluse hargmaiste ettevotete otsustusdiguse uurimiseks uuest vaatenurgast
ning vdimaldab paremini moista erineva rahvusvahelistumise tasemega ettevotete praktikaid
otsustusdiguse jagamisel ema- ja tiitarettevotte vahel ning tiitarettevotete voimalusi oma
otsustusdiguse mojutamiseks.
Magistritoo eesmérk on vélja selgitada Eestis tiitarettevotete juhtide otsustusdigus
regionaalsetes ja globaalsetes hargmaistes ettevotetes.

Teema uurimiseks on autorid piistitanud jirgmised uurimisiilesanded:

° avada hargmaiste ettevotete olemus;

° esitada otsustusdiguse andmise pdhiseisukohad hargmaistes ettevotetes;

° kujundada otsustusdigust mojutavate tegurite uurimise raamistik;

° luua metoodika ja kujundada valim uurimuse ldbiviimiseks;

° vorrelda otsustusdiguse erinevusi globaalsetes ja regionaalsetes hargmaistes
ettevotetes.

Tiitarettevotte juhi otsustusdigus on oluline motivaator ning mdjutab tema
tulemuslikkust (Herzberg, 1959; Deci & Ryan, 2017). Tiitarettevotte otsustusdigus on juhi
vabadus ettevotte tegevuseks oluliste otsuste langetamiseks asukohamaa emaettevotte
sekkumiseta (Birkinshaw & Morrison, 1995; Young & Tavares, 2004). See on oluline aspekt
emaettevotte ja tiitarettevotte suhetes.

T66 koostamisel on kasutatud Tartu Ulikooli Majandusteaduskonnas perioodil 2003-
2020 vilisinvesteeringute uurimiseks toimunud intervjuusid (Varblane, U. (toim.). 2010;
Varblane, Varblane, Pulk, Vissak ja Lukason, 2020) ning t66 autorite poolt 2025. aasta
kevadel 1ébi viidud intervjuusid. Otsustusdiguse piisivuse uurimiseks viiakse empiiriline
uurimus l4bi pikildikeuuringuna (longitudinal method) jagades ettevotted nende
rahvusvahelistumise ulatusest 1dhtuvalt. Sama ettevdtte intervjueerimine kahel ajahetkel
voimaldab uurida otsustusdiguse piisivust ajas ning leida seoseid otsustusdiguse ning seda
mojutavate tegurite vahel. Autoritele teadaolevalt ei ole varasemalt uuritud erineva
rahvusvahelistumise tasemega hargmaiste ettevotet otsustusdiguse jagunemist ema- ja

tutarettevOotte vahel.
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Bartlett ja Ghoshal (1989) jagasid hargmaised ettevotted globaalse integratsiooni ja
kohaliku reageerimisvdime alusel neljaks: rahvusvaheline, globaalne, multinatsionaalne,
transnatsionaalne. Nende koostatud maatriks iseloomustab, kuidas rahvusvahelised ettevotted
peavad leidma tasakaalu globaalse integratsiooni ning kohaliku reageerimisvdime vahel ja
kuidas kujuneb otsustusdigus neis ettevotetes. Tédpsema fookuse seadmiseks on kdesolevas
t00s jaotatud ettevotted vastavalt rahvusvahelistumise tasemele. Regionaalsed ettevotted
(regional enterprise, RE), tegutsevad iihes geograafilises piirkonnas, kéesolevas t60s
Baltikumis ja Pohja-Euroopas riikides ning nende turud on peamiselt kohalikud Globaalsed
ettevotted (global enterprise, GE) turustavad oma tooteid voi teenuseid lilemaailmselt ning
tegutsevad viahemalt kiimnes riigis voi eri kontinentidel. Nende ettevotete ithisnimetajaks on
hargmaised ettevotted (multinational enterprise), mis on mitmele maale hargnenud ja seal
tegevust arendav ettevote (Eesti digekeelsussdnaraamat OS 2018). Kiesolevas td6s on termin
otsustusodigus kasutusel tiitarettevotte juhi ja termin autonoomia tiitarettevotte vaates.
Moisted kontsern, hargmaine ettevéte ja rahvusvaheline ettevéte on siinoniitimid.

Magistritoo koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast. Teoreetilises osas avatakse
hargmaise ettevotte olemus, juhi otsustusdigus ja tegurid, mis mdjutavad tiitarettevotte
otsustusdigust. Sellega luuakse alus empiirilisele analiiiisile. Empiirilise osa esimeses
alapeatiikis tutvustatakse uurimisplaani, valimi moodustamise ldhtekohti ja valitud
uurimismeetodit. Teine alapeatiikk analiiiisib hargmaistele kontsernidele kuuluvate Eesti
tiitarettevotete juhtide otsustusdiguse uurimiseks ldbiviidud intervjuusid, koondab
uurimistulemused ja avab tiitarettevotete otsustusdiguse diinaamikat, vaadeldes seda viimasel
kahel kiimnendil ettevdtte tegevuseks oluliste funktsioonide 16ikes. Kolmandas peatiikis
esitatakse uurimisto jareldused. Selgub, et viiksema rahvusvahelistumise tasemega ehk
regionaalsetes hargmaistes ettevatetes on tiitarettevotte juhtide funktsionaalne otsustusdigus
suurem kui globaalse haardega hargmaiste tiitarettevotete juhtidel.

T66 autorid tdnavad magistritdd juhendajaid toetuse ja kannatlikkuse eest, varasemate
intervjuude ldbiviijaid panuse eest valdkonna uurimisse ning ettevotete esindajaid aja ning
usalduse eest.

Mairksonad: strateegiline juhtimine, otsustusdigus

Teaduseriala kood: S190 Ettevotte juhtimine
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1. Hargmaise ettevotte tiitarettevotte juhi otsustusdiguse teoreetiline késitlus

1.1. Hargmaiste etteviotete médratlemine

Rahvusvahelistumise tulemusena tekkivaid hargmaiseid ettevotteid klassifitseerivad
Collinson, Narula & Rugman (2020) ldhtuvalt geograafilisest fookusest ja
rahvusvahelistumise tasemest: kohaliku turu vai kindla sihtturu orientatsiooniga ettevotted,
biregionaalsed ja globaalsed ettevotted. Globaalsed ettevotted on korgeima
rahvusvahelistumise tasemega, tegutsedes suures osas emaettevotte asukohamaast véljaspool.

Soltuvalt globaalse integratsiooni tasemest ja voimekusest kohaneda turuga, jagatakse
ettevotted nelja gruppi: rahvusvahelised ettevotted (international) ehk ettevotted, mis
miiiivad kaupu voi teenuseid vilisriikides omamata seal olulist tegevust ja moju;
multinatsionaalid (multinational), kellel on tiitarettevotted ja méarkimisvaédrne kohalolek
mitmes riigis ning globaalsed ettevdtted (global enterprises) kes tegutsevad iilemaailmselt
(Rugman, 2005). Bartlett & Ghoshal (1989) ja Lasserre (2012) on méératlenud tdiendavalt
transnatsionaalse ettevotte (transnational corporation) ehk globaalse ettevotte, mida ei saa
seostada lihegi riigiga. Nende tegevus ja varad on hajutatud erinevates riikides ja nad peavad
kohanema erinevate keskkondade ja turutingimustega. Bartlett & Ghoshal (1989) to6tasid
vilja raamistiku, mis klassifitseerib hargmaised ettevotted nelja kategooriasse, sdltuvalt
sellest kas ettevotte strateegia prioriteetideks on globaalne integratsioon voi kohalik

reageerimisvoime (joonis 1).

=
@)
.2
= )
= Transnatsionaalne
= korge Globaalne ettevote N
o ettevote
=
2
= dal Rahvusvaheline Multinatsionaalne
< mada . =
o ettevote ettevote
O
madal korge

Kohalik regeerimisvoime

Joonis 1. Hargmaiste ettevotete jaotus

Allikas: Bartlett & Ghoshal (1989)
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Hargmaise ettevotte valitud strateegia mojutab organisatsioonistruktuuri, ressursside
jaotust ning ema- ja tiitarettevotte suhteid. Kui globaalne integratsioon ja kohalik
reageerimisvoime on madalad ning emaettevottel on unikaalne kompetents voi tehnoloogia,
mida kohalikel konkurentidel ei ole, on mdistlik kasutada rahvusvahelist strateegiat
(international strategy). Kohaliku kohandumise (kultuur, regulatsioonid, maitse-eelistused)
suurel ning globaalse integratsiooni madalal survel valivad ettevotted multinatsionaalse
strateegia (multinational strategy). Standardiseeritud toodete ja teenuste pakkumisel on
tiitarettevote tugevalt tsentraliseeritud, globaalse integratsiooni surve on suur ja kohaliku turu
moju viike, emaettevote teeb suurema osa otsustest, tegemist on globaalne strateegiaga
(global strategy). Transnatsionaalset strateegiat (transnational strategy) rakendatakse, kui
globaalse integratsiooni ja kohaliku reageerimise moju on suur ja eesmirk on kasutada
globaalset siinergiat (technoloogia jagamine), ema- ja tiitarettevdte on innovaatilised.
Juhtimine voib olla nii tsentraliseeritud kui detsentraliseeritud.

Bartlett & Ghoshali (1989) ettevdtete liigitamisele lisaks on mitmed autorid erinevate
kriteeriumite (geograafiline ulatus, orientatsioon, integratsioon versus kohalik kohandumine)

pohjal vélja toonud erinevaid hargmaise ettevotte méaératlusi (vt tabel 1).

Tabel 1

Hargmaise ettevotte mddratlused

Madératlus Autorid/allikas Aasta

Geograafiliselt hajutatud ja eesmérkidelt erinevate ettevitete Ghoshal & Bartlett 1990
grupp, kuhu kuuluvad emaettevote ja tiitarettevotted.

Ettevote, mis tegutseb vihemalt kahes riigis. Rugman & Verbeke |2001
Vihemalt kahes riigis tegutsev ettevote, mille tiitarettevotete OECD 2008
tegevus on seotud ja vastastikku koordineeritud.

Ettevote, mis suurema osa miiiigitulust teenib viljaspool Hatch 2018
asukohamaad.

Erasektori institutsioon, mis todsuhete kaudu korraldab Hennart 2009
soltuvussuhteid inimeste vahel, kes asuvad rohkem kui iihes

riigis.

Ariiiksus, kus emaettevottel on suurem kui 10% osalus ja iiks vdi |Foley, Hines & Wessel [2021
rohkem vilismaist tiitarettevotet.

Allikas: Autorite koostatud

Leidmaks rahvusvahelistumise ulatusest tulenevaid erinevusi hargmaiste ettevotete

otsustusdiguse jagunemisel ema- ja tiitarettevotte vahel on t66 autorid lihtsustanud Bartlett &
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Ghoshal (1989) jaotust keskendudes globaalsele integratsioonile ning selle alusel jaganud
ettevotted globaalseteks ja regionaalseteks:

Regionaalne ettevote (RE) — hargmaine ettevite, mis tegutseb lihes geograafilises
piirkonnas, kdesolevas t60s Baltikumis ja Pohja-Euroopas riikides. Regionaalsete ettevotete
turud on peamiselt kohalikud.

Globaalne ettevéte (GE) — ettevite, mis turustab oma tooteid voi teenuseid
iilemaailmselt ning tegutseb vihemalt kiimnes riigis voi eri kontinentidel.

RE-de ja GE-de erinevused mojutavad oluliselt nende sisemist keerukust ja vOimet
tiitarettevotteid juhtida. GE-del on suurem ressursibaas ja voimekus rahvusvaheliste
tiitarettevotete arendamiseks, samas RE-de paindlikkus ja innovatsioonivoime annavad
olulise konkurentsieelise. (Vissak, 2003)

Hargmaiste ettevotete keerukust rohutavad mitmed teoreetilised kasitlused. Hedlund
(1986) kasitleb hargmaiseid ettevotteid kui mitme otsustuskeskusega kooslusi, mis nduavad
koordineerimist. Selline iilesehitus tagab paindlikkuse, samas eeldab tasakaalu
tsentraliseerituse ja detsentraliseerituse vahel. Doz, Santos ja Williamson (2001) avavad
globaalse ettevotte kontseptsiooni, kus konkurentsieelis pdhineb kogu maailmas hajutatud
teadmiste ja innovatsiooni kasutamises. Hennart (2009) rohutab, et hargmaised ettevotted
integreeruvad tihedalt kohalike vOrgustikega, tehes koostodd kohalike tarnijate, klientide ja
valitsusasutustega. Kohalikud sidemed mdjutavad ettevotte strateegiat ja vdimaldavad
reageerida diinaamilistele muutustele majanduskeskkonnas. Oluline on arvestada, et
rahvusvaheliste kontsernide juhtimisstruktuuride ja -kultuuride varieeruvus tuleneb ka
laiematest sotsiaal-kultuurilistest ja institutsionaalsetest teguritest. Néiteks Hall ja Soskice
(2001) lghenemisviis eristab liberaalse turumajandusega riike (USA, Suurbritannia) ja
koordineeritud turumajandusega riike (Saksamaa, Rootsi, Jaapan), ning toob vilja
koordineeritud turumajandusega riikidest périt emaettevotete kalduvuse tiitarettevottele
rohkem autonoomiat anda. Hofstede (2001) véidab samuti, et sarnase suuruse ja tegevusega
kontsernid voivad kdituda erinevalt, soltuvalt riigist, kus asub nende peakontor, ja millised on

kultuurilised eriparad.

1.2. Tiitarettevotte juhi otsustuséigust mojutavad tegurid
Teaduskirjanduses on esitatud tegureid, mis mojutavad tiitarettevotte juhtide

otsustusdigust (Ambroselli, 2021; Ménnik et al., 2004). T66 autorid on jaganud tegurid



EESTI TUTARETTEVOTETE JUHTIDE OTSUSTUSOIGUS REGIONAALSETES JA
GLOBAALSETES HARGMAISTES ETTEVOTETES 10

sisemisteks ja vilisteks ldhtuvalt tiitarettevotte voimest tegurit mdjutada (tabel 4).

Ettevottesisesed tegurid (internal determinant) on ettevotte-spetsiifilised tunnused ja

ressursid, mis néitavad ettevotte sisemist voimekust ning on juhtide poolt m&jutatavad:

ettevotte suurus, spetsiifilised oskused, initsiatiivikus, innovatsioonivoime ning

tulemuslikkus (Pisoni, et al, 2013). Vilised tegurid (external determinant) on ettevottest

véljaspool olevad muutujad, mida juhid ei saa kontrollida (De Jong & Van Vo, 2010).

Niiteks ettevotte institutsionaalne, majanduslik voi poliitiline keskkond, emaettevdtte

péritoluriik, omandisuhe, ema- ja tiitarettevotte integratsiooni tase, ning tegevusala.

Sisemiste ja viliste tegurite analiiiis on oluline moju hindamisel ettevdtte strateegiale,

juhtimisotsustele ning tegevuse tulemuslikkusele. See on tihtis rahvusvaheliste ettevotete

Eestis asuvatele tiitarettevotetele, kus sisemised ja vilised tegurid vdivad vastastikku

mojutada juhtimispraktikaid ja otsustusdiguse jaotust. Tabelis 4 on iilevaade teguritest, neid

iseloomustavatest mirksonadest ja teemat kéasitlenud autoritest.

Tabel 4

Tiitarettevotte otsusoigust mojutavad tegurid

Titarettevotet Mairksonad Teemat késitlenud autorid
iseloomustavad

tegurid

Vanus Tegevuse kestus; |Singh, et al. (2016); De Jong & Van Vo (2010); Raziq, et al.
asutamise aasta; (2013); Garnier (1982); Young et al. (1985); Chiao & Ying
omandamise (2013); Fenton-O'Creevy, Gooderham & Nordhaug (2008);
aasta Schiiler-Zhou & Schiiller (2013)

Suurus Tootajate arv; Singh, et al. (2016); Homburg & Prigge (2014); De Jong &
kasum tootaja Van Vo (2010); Raziq et al. (2013); Young et al. (1985);
kohta Mainnik, et al. (2004); Chiao, & Ying (2013); Hedlund

§ (1981); Pisoni, et al. (2013)

E

2 |Spetsiifilised  |Investeeringud, Cantwell & Mudambi (2005); Mudambi, et al. (2014);
2 |oskused, uued tooted, Vachani (1999);

initsiatiiv ja  [teenused,

innovatsioon |funktsioonid

Tulemuslikkus |Kasumlikkus, Mainnik et al. (2004); Birkinshaw (1996); Frost, Birkinshaw
eesmarkide & Ensign, (2002); Santangelo, Meyer & Jindra (2016);
téditmine Mudambi & Navarra (2004); Kawai & Strange (2014);

Slangen & Hennart (2008); Tran, Mahnke & Ambos (2010)
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Tiitarettevotet Mirksdnad Teemat késitlenud autorid
iseloomustavad
tegurid
Omandisuhe, |Kontserni Singh et al. (2016); Raziq et al. (2013); De Jong & Van Vo
ettevotte péritoluriik; (2010) Chiao & Ying (2013); Young et al. (1985); Schiiler-
péritolu ja enamusosalus; Zhou &Schiiller (2013); Mannik et al. (2004);
valisriiki kaugus
sisenemise Vviis |emaettevottest
Seotus Ressursiline Vachani (1999); Raziq et al. (2013); Garnier (1982); Chiao
§ emaettevottega [soltuvus; & Ying (2013); Pfeffer & Salancik (1978); Miozzo &
= struktuur Yamin (2012)
>
Viliskeskkond [Poliitiline ja Chiao & Ying (2013); Singh et al. (2016); De Jong & Van
majanduslik Vo (2010); Homburg & Prigge (2014); Miozzo & Yamin
keskkond; (2012)
regulatsioonid
Tegevusala Toostusharu Singh, et al. (2016); Ménnik, et al. (2004);Young et al.
(1985); Miozzo & Yamin (2012)

Allikas: Autorite koostatud

Otsustusodiguse temaatika on mitmetasandiline ja kujuneb erinevate tegurite
koosmdjuna. Tegurite olulisus on erinevates ettevdtetes erinev, mistdttu pole voimalik neid
reastada tdhtsuse jirjekorras. Sisemised tegurid:
1. Tiitarettevotte vanus, mida defineeritakse asutamise v3i emaettevottega liitmise

kuupidevast. Uuringud kinnitavad, et tiitarettevotte vanus mdjutab otsustusdiguse ulatust.

Garnier (1982), Young et al. (1985) leidsid, et sageli on vanematel tiitarettevotetel suurem

otsustusdigus. De Jong & Van Vo (2010) ning Fenton-O'Creevy et al. (2008) joudsid
sarnastele jareldustele: vanemates tiitarettevotetes on tsentraliseeritud kontrolli

kehtestamine vihetdendoline, kuna need on aja jooksul omandanud emaettevdtte

juhtimispohimdtted. Chiao & Ying (2013) uurisid Taiwani tiitarettevotteid ning kinnitasid

neid tulemusi. Samas tdid Raziq et al. (2013) vélja, et kuigi vanus ei mojuta strateegilist
otsustusodigust, avaldab see moju operatiivsele otsustusdigusele, eriti juhul, kui ettevotte
tegevus keskendub kohalikule turule. Lisaks on tdestatud, et tiitarettevitte asutamisaasta
(Schiiler-Zhou & Schiiller, 2013) ning tegevuse kestus (Singh et al., 2016) vihendavad
otsese kontrolli rakendamist, kuna tiitarettevotted on dppinud paremini arvestama
emaettevotte ootustega. Kokkuvdttes on vanematel tiitarettevotetel {ildjuhul suurem

otsustusoigus.

2. Tiitarettevotte suurus, mille defineerimisel kasutatakse moddikutena miitigitulu suurust,

bilansimahtu voi tootajate arvu. Uurimistulemused néditavad, et tiitarettevotte suuruse seos
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otsustusdigusega ei ole iiheselt médratletav. On uuringutulemusi, mis kinnitavad, et
suurematel tiitarettevotetel on suurem tsentraliseeritud kontroll (Young et al., 1985; Raziq
et al., 2013; Pisoni et al., 2013), samuti on ilmnenud vastupidist: suurematel tiksustel on
suurem otsustusdigus (Hedlund, 1981; Chiao & Ying 2013). Toendoliselt on iiks erinevuse
pohjustest valdkondlik — tehnoloogiamahukad ja innovaatilised ettevotted vajavad rohkem
iseseisvust, tootmis- ja logistikakeskused (ressursipdhised) alluvad rangemale juhtimisele.
Johnston & Menguc (2007) joudsid timberpodratud U-kujulise mudelini: tiitarettevotte
kasvufaasis suureneb otsustusdigus lineaarselt kuni murdepunktini, seejarel hakkab
vihenema, sest suuremad ettevotted vajavad rohkem koordineerimis- ja
juhtimiskompetentse.

3. Tiitarettevotte voimekused (spetsiifilised oskused, initsiatiivikus ja innovatsioonivdime).
Ressursisoltuvuse teooriast 1ahtuvalt on tiitarettevotetel, kes kontrollivad kriitilisi
ressursse, suurem labirddkimisjoud ja voimekus mojutada strateegilisi otsuseid (Penrose,
1959). Kriitilisteks ressurssideks on unikaalsed ja mitteasendatavad vdimekused ning
oskus neid rakendada (Mudambi et al., 2014; Zhang, Duysters & Filippov (2012). Raskesti
kopeeritavad ressursid (patendid, keerulised tehnoloogilised lahendused) annavad
pikaajalise konkurentsieelise. Tiitarettevotte kriitilised ressursid on olulised emaettevottele
ja teistele kontserni tiitarettevdtetele. Vachani (1999) ja Medcof (2001) rohutavad, et mida
suuremas sOltuvuses on emaettevotte liksused tiitarettevotte spetsiifilistest voimekustest,
seda suurem on tiitarettevotte funktsionaalne vdim. Funktsionaalne vdim, eriti tehnoloogia
valdkonnas, on eeltingimus tiitarettevottele strateegilise voimu saavutamiseks ja oluliste
otsuste mojutamiseks.

4. Tiitarettevotte tulemuslikkus. Tulemuslikkust hinnatakse finantsiliste ja strateegiliste
nditajate kaudu. Olulisemad finantsnéitajad on: miiligikasv (Frost et al., 2002),
kasumlikkus, investeeringute tasuvus ja varade tootlikkus. Strateegilist tulemuslikkust
moddetakse turuosa, innovatsioonivdime (Santangelo,2016) ja turule joudmise kiiruse
(time-to-market) abil. Mudambi & Navarra (2004) rohutavad, et tulemuslikkuse moodik ei
saa olla ainult finantsiline, vaid arvestada tuleb ka tiitarettevotte panust kontserni
vorgustiku tugevdamisel. Uuringud viitavad nii positiivsele kui negatiivsele seosele
tiitarettevotte otsustusdiguse ja tulemuslikkuse vahel (Kawai & Strange, 2014; Slangen &
Hennart, 2008; Tran, et al., 2010). Bartlett & Ghoshal (1990) leidsid, et suurem

otsustusdigus on teatud keskkonnas ja ettevotetes kasulik; teised uuringud viitavad, et
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suurem autonoomia vdib viia tulemuslikkuse languseni voi pdhjustada
esindamisprobleeme, kus tiitarettevotte juhtide tegevus ei pruugi iihtida omanike huvidega
(Ambos, Asakawa & Ambos, 2011; Birkinshaw & Hood, 1998). Suurem otsustusdigus
mdjutab tulemuslikkust, kui tiitarettevotte institutsionaalne kaugus emaettevotte
koduriigist on suur, toostusharu vdi sektor on diinaamilised ning toimub aktiivne teadmiste
vahetus emaettevdtte ja tiitarettevotte vahel. Nende tegurite puudumisel ei ole
otsustusdigus tiitarettevotte tulemuslikkusega iiheselt seotud.

Eeltoodud sisemised tegurid kirjeldavad, kuidas tiitarettevdtte omadused ja ressursid
kujundavad otsustusdigust hargmaises ettevottes. Otsustusdiguse ulatus soltub vilistest
teguritest mida tiitarettevote ise otseselt mdjutada ei saa, kuid millega tuleb arvestada.

Viilised tegurid:

1. Vilisriiki sisenemise viis, asukohamaa ja omandisuhe. Emaettevote riiki sisenemise
viis (entry mode) mdjutab rahvusvaheliste tiitarettevotete otsustusdigust, méérates
emaettevotte kontrolli suuruse kohalikus juhtimises (Brouthers & Hennart, 2007).
Vilisettevotte omandamisel (acquisition) on tiitarettevotte otsustusdigus piiratum,
emaettevote keskendub kiirele integratsioonile ja protsesside standardiseerimisele (Chiao
& Ying, 2013; Birkinshaw & Hood, 1998). Uhisettevdtte loomisel (joint venture) on
tiitarettevotete otsustusdigus suurem, tuginedes partnerite vahelisele koostddle ning
lepingulistele kokkulepetele (Glaister & Buckley, 1998). Vilisriigis ettevotte loomisel
(greenfield investment) siilitab emaettevotte suurema kontrolli, sest
organisatsioonistruktuur, protsessid ja juhtimissiisteemid kujundatakse emaettevotte
strateegiast ldhtuvalt (Meyer, 2001; Dikova & van Witteloostuijn, 2007). Suurem kontroll
voimaldab emaettevdttel kehtestada standardiseeritud tegevuspdhimdtted ning tagada
kiirema integratsiooni kontserniga. Kohalikul turul edu saavutamiseks on teatud
valdkondades (turundus, personalipoliitika) tiitarettevottele suurema otsustusdiguse
andmine oluline (Slangen & Hennart, 2007). Uuringutele tuginedes saab 6elda, et
omandatud tiitarettevotted on tulemuslikumad kui greenfield-tiitarettevotted, mille
otsustusdigus on madal voi mdddukas. Suurema otsustusvabadusega greenfield-
tiitarettevotete tulemused on paremad (Slangen & Hennart, 2008).

Otsustusdigust mdjutava tegurina tuuakse vilja emaettevotte asukohamaa ehk paritoluriik
(country of origin) kus asub kontserni peakontor. Eristatakse koordineeritud

turumajandusega (Saksamaa, Austria, Rootsi, Jaapan) ja liberaalse turumajanduse riike
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(USA, Suurbritannia, Kanada) Hall & Soskice (2001). Koordineeritud turumajandusega
riikidest périt emaettevotted annavad tiitarettevotetele rohkem otsustusdigust, sest tootajate
oigused on kaitstud ja toosuhted formaliseeritud. Liberaalsete majandustega riikide
emaettevotted eelistavad tsentraliseeritumat juhtimiskultuuri ja rangemat kontrolli
(Williams & van Triest, 2009); De Jong & Van Vo, 2010).

Omandisuhete vaatest on tiitarettevotte otsustusdigus seotud emaettevotte osaluse
suurusega tiitarettevottes ning omandivormiga (ownership structure). Emaettevotte
viiksem osalus annab tiitarettevottele suurema otsustusdiguse, eriti juhtimis- ja
finantskiisimustes (Ménnik et al., 2004). Riiklikud emaettevotted kontrollivad
tiitarettevotteid rangemalt (Schiiler-Zhou & Schiiller, 2013). Young et al. (1985)
rohutavad, et emaettevotte suurem osalus on seotud kdrgema tsentraliseeritusega, mis
vihendab tiitarettevotte otsustusdigust.

. Seotus emaettevéttega, kontrolli ja koordineerimise ulatus. Emaettevotted kasutavad
tiitarettevotete tegevuse juhtimiseks erinevaid kontrolli- ja koordineerimise instrumente,
mille eesmérk on kontserni strateegiliste eesméarkide saavutamine ja {ihtne juhtimine.
Tsentraliseeritud otsustusprotsess on iiks peamisi tiitarettevotte otsustusdiguse piiramise
mehhanisme, voimaldades emaettevottel sdilitada kontroll ja tihtlustada tegevusi (Gates &
Egelhoff, 1986). Formaliseeritud kontrollimeetodid, nagu emaettevotte esindajate osakaal
tiitarettevotte juhatuses (ekspatriaadid), detailsete aruandlusnduete kehtestamine ja ranged
eelarvepiirangud, on olulised tdoriistad tiitarettevotete otsustusdiguse piiramisel (Aoki &
Miyajima, 2012). Singh et al. (2016) leidsid, et liberaalsetest turumajandustest périt
emaettevotted rakendavad sageli intensiivsemalt formaliseeritud kontrollimehhanisme
tiitarettevotete otsustusdiguse vihendamiseks. Miozzo & Yamin (2012) téheldasid, et
globaliseerumise mojul on koordineerimisvahendid muutunud oluliselt tohusamaks,
tugevdades tiitarettevotete integratsiooni ja suurendades tsentraliseeritust. Kontrolliliike on
voimalik kategoriseerida tulemuskontrolliks (eesmérkide saavutamise hindamine),
protsessikontrolliks (tegevuste jdlgimine) ja sotsiaalseks kontrolliks
(organisatsioonikultuuri ja véartuste kaudu mdjutamine) (Sageder & Feldbauer-
Durstmiiller, 2018). Mitteformaalsed kontrollimehhanismid viljenduvad emaettevotte
kultuuri ja vddrtuste juurutamises, mis suunab tiitarettevotteid jargima emaettevotte norme

ja ootusi (Bartlett & Ghoshal, 1989; Nohria & Ghoshal, 1994).
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Infotehnoloogia areng mojutab tiitarettevotte otsustusdigust: digilahenduste laialdasem
kasutamine voimaldab emaettevdttel tiitarettevotte tegevust kontrollida, samas saab
tiitarettevotte operatiivsemalt esitleda uuenduslikke ideid, mis vdib anda rohkem
otsustusdigust (Autio, Sapienza & Almeida, 2000).

Operatiivne integratsioon, emaettevdttele miiiidavate toodete ja teenuste kdrge osakaal
tiitarettevotte kogumiiiigist, suurendab kontrolli ja piirab otsustusdigust (Garnier, 1982).
Tiitarettevotte autonoomia vdheneb tootmistegevuse standardiseerimisel ja
koordineerimisel, eriti tugevalt integreeritud rahvusvahelistes vorgustikes (Taggart &
Hood, 1999). Seotus voimaldab emaettevottel sisemiste infokanalite abil saada parem
iilevaade tiitarettevotte tegevusest ja otsuseid tsentraliseerida (Chiao & Ying, 2013).
Ressursisoltuvus (tehnoloogia, kapital, turunduskanalid) ning sama toote tootmine
kontserni mitmes tiitarettevottes, piiravad tiitarettevotte autonoomiat (Raziq et al., 2013;
Vachani, 1999). Sarnastel turgudel on emaettevotte kontroll tugevam, sest varasemad
kogemused julgustavad standardiseerima. Emaettevottega mitteseotud turgudel ja
tegevusaladel on tiitarettevotete iseseisvus suurem siis, kui emaettevotte
organisatsioonistruktuur seda toetab (De Jong & Van Vo, 2010).

3. Viliskeskkond. Geograafiline kaugus ema- ja tiitarettevdtte vahel on oluline tegur
otsustusdiguse méadramisel. Homburg ja Prigge (2014) leidsid, et suurem distants
soodustab tiitarettevotte autonoomiat, sest emaettevottel on keerulisem tiitarettevotte
tegevust kontrollida. Turu eripédrad, nditeks kultuurilised ja regulatiivsed erinevused,
nduavad tiitarettevottelt kohalike oludega kohanemist ning iseseisvat otsustamist. Samas
De Jong & Van Vo (2010) tdid vélja paradoksaalse seose — mida paremini on tiitarettevote
kohalikku keskkonda integreerunud, seda vihem autonoomiat emaettevdte talle annab.
Ténapédeval on geograafilise kauguse téhtsus otsustusdiguse médramisel vihenenud ténu
digitaliseerimisele ja kaasaegsetele kommunikatsioonitehnoloogiatele, mis voimaldavad
efektiivset kontrolli ja juhtimist distantsilt. Viliskeskkonna teguritel on suur moju
emaettevotte ja tilitarettevotte vahelise otsustusdiguse jaotumisele. Kui turukonkurents
noduab tiitarettevottelt kiiret reageerimist ja paindlikkust, on emaettevottel otstarbekas anda
kohalikule tasandile suurem otsustusdigus.

Oluline mdju tiitarettevotte tegevusvabaduse méadramisel on regulatiivsel raamistikul.
Miozzo & Yamin (2012) rShutavad, et sihtriigi regulatsioonid kujundavad oluliselt ema- ja

tiitarettevotte suhteid, kusjuures rangemad regulatsioonid vélismaistele ettevotetele voivad
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piirata tiitarettevotete autonoomiat. Majanduskeskkonna muutumine, eriti majanduslangus,

voivad viia otsustusprotsesside tsentraliseerimiseni emaettevottes. Strateegia, mille
eesmadrk on riskide maandamine ja ressursside optimaalne kasutamine, vahendab
tiitarettevotete otsustusdigust.

4. Tiitarettevotte tegevusala. Miozzo & Yamin (2012) uurisid Uhendkuningriigi

teenussektori rahvusvaheliste ettevotete peakontori ja tiitarettevotete suhteid ja jareldasid,

et tegevuse ulatus mojutab tiitarettevotete otsustusdigust. Kui tiitarettevotted teenindavad

emaettevotte globaalseid kliente (telekommunikatsiooni valdkond), on otsustusdigus
piiratud ja emaettevotte kontroll suurem. Valdkondades, kus rahvusvahelistumine
keskendub kohalikele klientidele voi ressurssidele (gaasi miiiik), on tiitarettevotete

otsustusdigus suurem. Teenindussektor on sageli heterogeenne ja reguleeritud riigiti

erinevalt, mis piirab emaettevotete voimalusi protsesside standardiseerimiseks. Young et

al. (1985) leidsid, et Uhendkuningriigi keemia-, masina- ja elektrotehnikaettevdtetes on

tiitarettevotete otsustusdigus tsentraliseeritum tingituna kapitalimahukusest ja keerukatest

tootmisprotsessidest, mis nduavad emaettevotte koordineerimist grupiiilese lihtlase
kvaliteedi tagamiseks. Toidu-, joogi- ja tubakatodstuse, samuti paberi-, triiki- ja
kirjastustoostuse tiitarettevotete otsustusdigus, nditeks tootmise, turunduse ja toodete

arendamise osas, on detsentraliseeritum. Erinevused kohalikes maitse-eelistustes ja

regulatsioonides piiravad ettevotete vahelist kaubandust ja annavad suurema paindlikkuse.

Tiitarettevotte otsustusdigust madravad tegurid saab jagada sisemisteks ja vdlimisteks

teguriteks soltuvalt sellest kas otsustusdigusele avalduv mdju on ettevotte juhi poolt
mdjutatav vai viliskeskkonnast tulenev. Sisemised tegurid aitavad tiitarettevottel
strateegiliselt positsioneeruda ja moju hargmaises ettevottes suurendada, vilised tegurid
kujundavad ettevotte tegevusraamistiku ja kontrollistruktuuri. Otsustusdiguse optimaalne
jaotus soltub emaettevotte strateegiast, tegevusvaldkonnast, geograafilisest asukohast ja
hargmaise ettevotte juhtimismudelist. Moistmine, kuidas need tegurid koosmojus toimivad,

on oluline nii teadusuuringute kui rahvusvahelise ettevotluspraktika seisukohalt.

1.3. Juhi funktsionaalne otsustusdigus ja selle kujunemine
Otsustusodigust defineeritakse kui tiitarettevotte juhi voimalust otsustada sdltumatult

emaettevottest (O’Donnell, 2000). Teatud ulatuses on emaettevotte juhtidel otsustusdigus
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tiitarettevotte tegevuse iile seades strateegilisi eesmérke ning kehtestades piirid, milles
tiitarettevotte juht tegutseb.

Hargmaiste ettevottete tegevust mdjutab integratsiooni ja reageerimise raamistik
(integration-responsiveness framework), mis koosneb kahest vastandlikust eesmargist:
soovist globaalselt integreeruda ning kohalikul turul operatiivselt reageerida (Prahalad &
Doz, 1987). Prioritiseerides rahvusvahelist integratsiooni on otsustusdigus tsentraliseeritum,
kui olulisem on kohaliku turu reageerimiskiirus, on tiitarettevite autonoomsem.
Agentuuriteooria (agency theory) selgitab otsustusdigust kontrolli ja stiimulite kaudu
(Jensen & Meckling, 1976). Emaettevote peab otsustama, millises ulatuses on vaja
kontrollida tiitarettevotte juhtkonna tegevust, et viltida ressursside ebaotstarbekat kasutamist
vOi juhtide omakasupiilidu. Riskide maandamiseks rakendatakse tiitarettevotete autonoomiat
viahendavaid kontrollisiisteeme (aruandlus, lojaalsete votmeisikute médramine, protsesside
standardiseerimine, tulemusmoddikud).

Otsustusdiguse andmisel on oluline ressursiséltuvuse teooria (resource dependence
theory). Uksusel, kes kontrollib kriitilisi ressursse, on suurem vdim (Penrose, 1959; Pfeffer &
Salancik, 1978; Barney, 1991). Hargmaise ettevotte jaoks strateegiliselt olulisi ja kriitilisi
ressursse — nditeks unikaalset tehnoloogiat voi téhtsat kohalikku kompetentsi — omava
ettevotte juhil on ressursipdhise ldhenemise kohaselt suurem labirdékimisvoimalus vorreldes
vihemtdhtsate tiitarettevotete juhtidega.

Rahvusvaheliste kontsernide otsustusdiguse selgitamisel on oluline institutsionaalne
teooria (institutional theory) (DiMaggio & Powell, 1983). Selle kohaselt tegutsevad
ettevotted sotsiaalselt kujunenud reeglite, normide ja véartuste raamistikus, mistottu
tiitarettevotte autonoomia vdib erineda liberaalse turumajandusega ja koordineeritud
turumajandusega riikides (Hall & Soskice, 2001). Tiitarettevotte juhi otsustusdigus on
diinaamiline, kujunedes vastavalt emaettevotte strateegilistele vajadustele ning tiitarettevotte
padevustele.

Globaalses majanduskeskkonnas soltub ettevotete edu todtajate ja juhtide
motivatsioonist. Baard, Deci & Ryan (2006) toid vélja, et tootajate (sh juhtide)
otsustamisvabadus on otseselt seotud parema sooritustega: tajudes usaldust, pingutatakse
rohkem ja lahendatakse probleeme loomingulisemalt. Eneseméiramisteooria (self-
determination theory) kohaselt on otsustusdigus iiks inimese baasvajadusi, mille rahuldamine

suurendab sisemist motivatsiooni (Ryan & Deci, 2017). Herzbergi (1959) motivatsiooni-
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hiigieeniteooria (motivation-hygiene theory) iitleb, et otsustusdigusest tulenev vastutus on
oluline motivatsiooniallikas ning mdjutab to6taja tulemuslikkust. David McClellandi (1961)
saavutusvajaduse teooria (need for achievement theory) toob esile inimese pohivajadused:
saavutus-, suhtlemis- ja tihtekuuluvus ning voimuvajadus. Otsustusdiguse kaudu realiseeruv
voimuvajadus on oluline juhtide motivatsiooni tekitamisel.

Otsustusodigus on oluline kontseptsioon rahvusvahelises dris ja juhtimises, maarates
tiitarettevotte otsustamisulatuse, mis mojutab ettevotte sisemist voimustruktuuri, strateegilist

otsustusvabadust ning rolli rahvusvahelises kontsernis. Tiitarettevotte otsustusdiguse olemuse

moistmiseks on tabelis 2 esitatud erinevate autorite otsustusdiguse méératlused.

Tabel 2

Tiitarettevotte otsustusoiguse mddratlused

langetamisel

Otsustusodiguse méiratlus Autor
Otsustamisvéimalus kiisimustes, mis sarnastes ettevotetes on tsentraliseeritud | Brooke (1984)
Otsustusvabadus rahvusvahelise ulatusega vastutusalas tegutsemisel ja otsuste | Birkinshaw (1996)

Tiitarettevotte juhi voimalus otsustada sdltumatult emaettevttest

O’Donnell (2000)

Iseseisvus, mille tiitarettevdte on saavutanud teatud otsuste langetamiseks

Young & Tavares
(2004)

Tiitarettevottele seatud raamistik, mille piires oma dritegevuses otsuseid
langetada

Schiiller-Zhou &
Schiiller (2013)

Ulatus, mille piires tiitarettevote saab teha strateegilisi otsuseid ilma
emaettevotte sekkumiseta

Geleilate, Andrews
& Fainschmidt
(2019)

Allikas: Autorite koostatud

Otsustusoiguse tiilipe on erinevaid, nende rakendamine sdltub kontekstist (vt tabel

3). Operatiivne otsustuséigus annab tiitarettevottele voimaluse kiiresti reageerida kohalike

turutingimuste muutustele. Strateegiline otsustamine on oluline pikaajaliste eesmarkide

seadmisel ning investeerimisotsuste tegemisel. Funktsionaalne otsustusdigus jaguneb

erinevate valdkondade vahel: finantseerimine, miiiik ja turundus, tootmine jne.

Vorgustikupohine otsustuséigus baseerub tugevatele ettevottesiseste ja -viliste vorgustike

teadmistele ja kompetentsidele. Institutsionaalse otsustusdiguse alus on asukohamaa iri- ja
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regulatiivse keskkonna parem tundmine, mis voimaldab tiitarettevotetel tegutseda kohalike
normide ja seadustega vastavuses.
Tabel 3
Otsustusoiguse tiitibid
Otsustusodiguse Peamised omadused | Kontekstuaalsed Rakendusviis Allikad
tiilip tegurid
Operatiivne Igapéevased Geograafiline Ulatuslik Bowman,
otsused, kohalik kaugus, kohalikud delegeerimine, | Duncan, &
reageerimisvoime turutingimused véhene Weir (2000);
sekkumine Pedersen &
Kafod-Jensen
(2017)
Strateegiline Pikaajaline Strateegia, Piiratud Pedersen &
planeerimine; suured | institutsionaalne delegeerimine, | Kafod-Jensen
investeeringud kontekst oluline (2017)
peakontori
kontroll
Funktsionaalne Valdkonnapohised Tehniline keerukus, | Erineva Ueno &
otsused globaalse tasemega Scarbrough,
integratsiooni delegeerimine (2014)
vajadus sOltuvalt
funktsioonist
Vorgustiku- Kohalike Vorgustiku tugevus, | Otsustusdigus Nobhria &
pOhine kompetentside tehnoloogiline kombineeritud | Ghoshal
kasutamine keerukus koostdoga (1994)
Institutsionaalne | Otsused vastavalt Riiklik Otsustusoigus Van Vo
kohalikele majanduskeskkond; | kohandatud (2014)
institutsionaalsetele | regulatiivne institutsionaal-
keskkondadele kontekst setele survetele

Allikas: Autorite koostatud

Tiitarettevotte loomisel vélisriigis on téhtis, et hargmaine ettevotete valiks dige

juhtimismudeli, mis méérab, kuidas jaotub strateegiline ja operatiivne juhtimine ema- ja

tiitarettevotte vahel ning millisel tasandil missuguseid otsuseid langetatakse. Juhtimismudel

soltub ettevotte tegevusalast, pakutavatest toodetest voi teenustest, oodatavast siinergiast ning

ema- ja tiitarettevotte vahelisest integratsiooniméarast. Kokku lepitakse kontserni

organisatsioonidisain: struktuur, protsessid ja kultuur (Bossidy & Charan 2010; Lasserre

2012). Viilisriiki laienemisel tekib vajadus varasemat organisatsioonidisaini muuta, et
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kohanduda uue keskkonna ja ériloogikaga, sdilitamaks ettevotte terviklikkust, sidusust,
paindlikkuts ning tGhusust.

Otsustusodiguse elutsiikkel koosneb otsustusdiguse omandamisest, arendamisest ja
kaotamisest (Birkinshaw, 1996). Tiitarettevite saab otsustusdiguse omandada kolmel viisil:
emaettevotte juhtkond méaidrab formaalsed rollid, tiitarettevote omandab otsustusdiguse heade
tulemuste ja usalduse kasvu tottu aja jooksul, tiitarettevote saavutab otsustusdiguse
sotsiaalsete sidemete ja professionaalsete oskuste tottu sisemistes ja vélistes vorgustikes
(Manolopoulos, 20006).

Birkinshaw ja Hood (1998) kirjeldasid tiitarettevotte juhi otsustusdiguse arendamist
kui kompetentside ja mandaadi muutumise koosmoju. Otsustusdigus on seotud tiitarettevotte
juhtkonna aktiivsuse ja pithendumusega. Birkinshaw (1996) leiab, et emaettevdte ei anna
otsustusdigust, vaid see tuleb tiitarettevottel tegevusega saavutada.

Gracia-Pont, Canales & Noboa (2009) uurisid kuidas tiitarettevotte tegevus mdjutab
seotust emaettevottega. Kodigepealt saavutatakse igapdevaste tegevustega operatiivne
integreeritus, seejarel kasutatakse operatiivset kaasatust voimekuste loomiseks ning
kontsernisisese suhtevorgustiku tekitamiseks, millega saavutatakse voimekusepdhine seotus.
Voimekused aitavad kaasa strateegilise koostoole tekkimisele kontsernis. Viimases etapis
kaotatakse tsentraliseerimise kaudu votmetegevuste kontroll ning joutakse tagasi kaasamisele
operatiivsel tasemel.

Zhang et al. (2012) titlevad, et tiitarettevotte initsiatiivikus on oluline otsustusdiguse
omandamisel. Tiitarettevotte juhtide suurema otsustusdiguse olemasolul viheneb
emaettevotte vajadus sekkuda igapdevasesse operatiivjuhtimisse, emaettevote saab
keskenduda strateegilistele kiisimustele. See aitab tasakaalustada tiitarettevotte ja
emaettevotte suhteid ja loob tingimused efektiivseks koostooks. Otsustusdigus soodustab
paindlikkust ja voimaldab tiitarettevdttel olla proaktiivne uute turuvdimaluste drakasutamisel
(Birkinshaw, 1996; Miozzo & Yamin, 2012). Otsustusdiguse suurenemine loob soodsa
pinnase innovatsiooniks, tiitarettevotted saavad katsetada kohalikus keskkonnas uusi ideid ja
strateegiaid (Zhang et al., 2012; Cantwell & Mudambi, 2005). Tiitarettevotete suurem
autonoomia vihendab koordineerimiskulusid (Johanson & Vahlne, 1977; Birkinshaw, 1996).
Kui tiitarettevottel on piisavalt otsustamisvabadust on tal rohkem vdimalusi tugevdada
suhteid kohalike tarnijate, partnerite ja institutsioonidega ning luua kontsernile vairtust. Head

suhted aitavad parandada tiitarettevotte positsiooni turul ja loovad usaldusvdirse vundamendi
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pikaajaliseks koostooks kohalike sidusriihmadega (Miozzo & Yamin, 2012; Vachani, 1999;
Cantwell & Mudambi, 2005). Lisaks rohutavad Jakli¢, Kolesa, Mavri ja Burger (2024), et
tiitarettevotte toetus emaettevottele tugevdab tema positsiooni kontsernis.

Tiitarettevdtete rollide kattumisel voi selge jaotuse puudumisel, voib tekkida
konkurents otsustusdiguse pérast (Tippmann et al., 2018). Jarillo & Martinez (1990) ning
Kappen (2011) selgitavad, et sellistes olukordades voib emaettevdte konfliktide véltimiseks
otsustusdiguse limber jagada. Otsustusdiguse muutumine on tihti seotud tiitarettevotte
strateegilise tdhtsuse muutumisega emaettevotte jaoks. Birkinshaw (1996) ja Tippmann et al.
(2018) toovad vilja, et otsustusdiguse kaotamise pohjused on jargmised:

e strateegiliste ressursside viihenemine: tiitarettevotte ressursside voi voimekuste
olulisus on vidhenenud;

e emaettevétte struktuurimuutused: juhtimisfilosoofia voi prioriteetide muutus
vihendavad tiitarettevotte rolli;

o tiitarettevotete vaheline konkurents: tiitarettevotted konkureerivad otsustusdiguse
pérast, eriti kui rollid kattuvad.

Teoreetilised uuringud (Birkinshaw, 1996; Kahari et al., 2017; Gillmore et al., 2020)
kinnitavad, et otsustusdiguse kaotamine ei pruugi viia tiitarettevotte tegevuse 1dpetamiseni,
kuid see vdhendab tiitarettevitte strateegilist tdhtsust emaettevotte jaoks. Emaettevotte juhtide
poolt tiitarettevotte juhtidele madratud rollid s6ltuvad tiitarettevotte loomise algsetest
motiividest. Nende hulka kuuluvad asukohamaa strateegiline téhtsus (nt turu potentsiaal ja
arengutase), tiitarettevotte unikaalsed voimekused ldimumisel emaettevotte ja teiste
grupiiiksustega (Bartlett & Ghoshal, 1986), ettevottesiseste teadmiste ililekande voimekus
ning oskus jagada grupile olulist turuteavet (Gupta & Govindarajan, 1991), samuti
tiitarettevOtte vaértus seoses toote, turu ja lisandvéértuse koosmojuga (Wang, Liu & Li, 2009;
White & Poynter, 1984). Pisoni et al. (2013) t5id vilja, et otsustusdigust mojutavad muutujad
saab jagada kolme kategooriasse: tiitarettevotte, emaettevote ja tegevuskeskkond.

Tiitarettevotte funktsionaalne roll kontsernis niitab tiitarettevotte strateegilist
tahtsust, padevust ning olulisust vaértusahelas. Lahtuvalt viértuse loomise (value-added) ja
turu ulatuse (market scope) dimensioonidest, pakuvad Hogenbirk & Kranenburg (2006)
edasiarendusena White & Poynter (1984) teooriast vilja nelja tiiiipilise rolliga mudeli (vt

joonis 2), mille alusel saab hinnata tiitarettevotte positsiooni hargmaises ettevottes.
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= = © spordplatronn tilemaailmne keskus
X

g kohalik Kohalik satellit Miniatuurne koopia

kitsas lai
Vaartusloome

Joonis 2. Tiitarettevotte roll kontsernis
Allikas: Hogenbirk & Kranenburg 2006

Kohalik satelliit (local satellite) - tiitarettevottel on iiks kitsas funktsioon (lihtsam
tootmine, turundus) ja tegutseb valdavalt koduturul, kergesti asendatav. Ekspordiplatvorm
(export platform) — piiratud lisandvéértus (komponentide tootmine teiste kontserni ettevotete
toodetavatele 16pptoodetele), toodang voi teenused liiguvad vélisturgudele. Miniatuurne
koopia (truncated miniature replica) - tiitarettevotted loovad lisandviértust, tegutsevad
piiratud geograafilises piirkonnas. Tavaliselt tdidavad miiiigi- v4i tootmisfunktsiooni,
innovatsioonivdimekus on madal. Kerge kohandada voi uuendada. Regionaalne véi
iilemaailmne keskus (regional/ world-andated hub) - korge padevusega liksus, millel on
suur otsustusdigus ja oluline roll lisandvéirtuse loomisel ning globaalsete turgude
teenindamisel.

Thitarettevotte roll mdjutab otseselt funktsionaalset otsustuséigust. Empiirilised
uuringud kinnitavad, et tiitarettevdtte autonoomia ei ole {ihtlane kdikides funktsioonides, vaid
soltub nii tegevusvaldkonnast kui tiitarettevotte olulisusest kontsernis (Dzikowska &
Gorynia; 2020; Ambos et al., 2011). Otsustusdigus on korgem operatiivsetes valdkondades
nditeks tootmises ja personalijuhtimises, kus kohalik teadmus ja kiirus on méirava tdhtsusega
(Bowman et al., 2000; Ueno & Scarbrough, 2014). Strateegilised valdkonnad nagu
investeerimisotsused, tehnoloogiaarendus, finantsjuhtimine on enamasti tugevalt
tsentraliseeritud ja emaettevotte padevuses (Van Vo, 2014; Robinson & Stocken, 2013).
Kombinatsioon strateegilisest ning operatiivsest otsustusdigusest esineb teadus- ja
arendustegevuses ning infotehnoloogia valdkonnas (Pla-Barber, Villar, & Madhok, 2018;
Dieng, Dorrenbécher, & Gammelgaard, 2008; Chang & Rosenzweig, 2001; Ueno &
Scarbrough, 2014).



EESTI TUTARETTEVOTETE JUHTIDE OTSUSTUSOIGUS REGIONAALSETES JA
GLOBAALSETES HARGMAISTES ETTEVOTETES 23

Aja jooksul voib tiitarettevotte otsustusdigus teatud funktsioonides suureneda seoses
kogemuste, voimekuste, paremate tulemuste ja emaettevotte usalduse kasvuga (Ambos et al.,
2011). Funktsionaalsete vastutuste iimberjaotamine vdimaldab hargmaistel ettevotetel
paremini kohanduda muutuvate sisemiste ja véliste teguritega, saavutada suuremat tdhusust
ning laiendada strateegilist haaret.

Tiitarettevotte autonoomia on oluline juhtimisvahend, mis vdimaldab reageerida
kohalikele turgudele ja luua uusi voimekusi. Tiitarettevotete juhtimist mojutavad
emaettevotte standardiseeritud protsessid koos asukohamaa eripiradega. Kui hargmaise
ettevotte eesmérgiks on globaalne integratsioon, on tiitarettevotte juhi otsustusdigus
tsentraliseeritum. Kui oluline on kohaliku turu reageerimiskiirus, siis on tiitarettevotte
autonoomia suurem. Juhtimis- ja inimkéitumise teoreetilised késitlused toovad vilja
otsustusdiguse olulise mdju juhi motivatsioonile. Tiitarettevote omandab otsustusdiguse
seonduvalt kontekstuaalsetest teguritest. Kéesolevas t60s on sellega seonduvalt viis erinevat
otsustusdiguse tiilipi: operatiivne, strateegiline, funktsionaalne, vorgustikupdhine ja
institutsionaalne. Soltumata otsustusdiguse tiiiibist saab tiitarettevotte juhtkond
otsustusdiguse kas formaalselt emaettevotte poolt méératuna, eduka tegevuse tulemusel voi
tanu professionaalsete teadmistele ja oskustele kontsernisiseses vorgustikus. Otsustusdiguse
elutsiikkel on seotud tiitarettevotte rolliga kontsernis ja mdjutab funktsionaalse otsustusdiguse
kujunemist ja muutumist. Tiitarettevotte juhtide jaoks on oluline oma initsiatiivikusega

autonoomiat hoida ja/vdi suurendada.
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2. Hargmaise ettevotete Eesti tiitarettevotete otsustusoiguse empiiriline analiiiis
2.1. Empiiriline uurimuse ldbiviimise protsessi ja valimi kirjeldus
Kéesolevas alapeatiikis kirjeldatakse empiirilise uurimuse ldbiviimist, valimi
moodustamise pohimdtteid ning uurimismetoodikat. Magistritod empiirilise osa aluseks on

uurimisplaan (vt tabel 5).

Tabel 5

Uurimisplaan

Tegevus Ajakava

To6 teoreetilise materjaliga September 2024 - mirts 2025
Uurimisplaani koostamine Oktoober 2024

Tutvumine 2003-2020 labiviidud intervjuudega Oktoober 2024 - jaanuar 2025
Valimi koostamine Jaanuar 2025

Intervjuu kiisimuste ettevalmistamine Jaanuar - veebruar 2025
Intervjuude labiviimine ja transkribeerimine Veebruar - marts 2025
Intervjuu transkriptsioonide kodeerimine Mirts 2025

Tulemuste analiiiis ja seostamine teooriaga Mirts - aprill 2025

Jérelduste tegemine Aprill - mai 2025

Allikas: Autorite koostatud

Autoritel oli vdimalus kasutada Tartu Ulikooli majandusteaduskonnas aastatel 2003,
2009 ja 2020 labiviidud poolstruktureeritud intervjuusid, milles késitleti erinevaid ettevotluse
ja majandusega seotud teemasid, sealhulgas Eestis asuvate rahvusvaheliste ettevotte juhtide
otsustusdigust (Varblane, U. (toim.). 2010; Varblane et al. 2020). Intervjuude koguarv oli
120. Valimi moodustamisel juhi otsustusdiguse uurimiseks kahel ajahetkel ja erinevate
rahvusvahelistumise tasemega ettevotetes analiitisisid t60 autorid varasemaid intervjuusid.
Esimesena kaasati valimisse hargmaiste ettevotete tiitarettevotted, kellega oli 1dbi viidud kaks
intervjuud. Selliseid ettevotteid oli kuus, tdiendavate ettevotete lisamiseks kaasati ettevotted,
mille 2003., 2009. v4i 2020 tehtud intervjuude transkriptsioonid olid autoritele kéttesaadavad
ja 2023. kohta Ariregistrile esitatud majandusaasta aruanne kinnitas aktiivset tegevust. T66
autorid soovisid tdiendavalt intervjueerida kiimne ettevotte esindajaid. Autoritest
mitteolenevatel pdhjustel ei Onnestunud viia 1dbi intervjuusid kahe ettevotte esindajaga.
Valimi koostamise protsessist annab iilevaate lisa 1. Aastal 2025 viidi kaheksa ettevotte
esindajatega 1dbi tdiendavad poolstruktureeritud intervjuud. Loplikus valimis on 14

ettevotet ja 28 intervjuud.
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Uurimismeetodi valikut mdjutasid olemasolevad intervjuud. Kvalitatiivne uurimus
sobib otsustusdiguse uurimiseks ja vdimaldab intervjueeritavate kogemusi hinnata iihtsel
alusel. Kvalitatiivset 1dhenemist tiitarettevotte otsustusdiguse uurimisel on kasutatud ka
varasemates uuringutes (Miozzo & Yamin, 2012; Loppacher, Cagliano & Spina, 2010).
Téaiendavate intervjuude 1dbiviimiseks koostati 2025. aasta jaanuaris teooriast 1dhtuv intervjuu
kiisimustik, mis koosneb viiest osast ja 25-st kiisimusest (lisa 2). Kiisimused kasitlevad
tiitarettevotte otsustusdigust ning seda mojutanud tegureid. Intervjuu kiisimustiku
valideerimiseks viidi 14bi pilootintervjuu, mille eesmérk oli hinnata kiisimuste tépsust ja
arusaadavust. Intervjueeritavalt saadud tagasiside pdhjal korrigeeriti kiisimustikku.
Intervjuude kokkuleppimise jargselt informeeriti osalejaid kirjalikult uurimuse eesmérgist,
ning vastuste anoniilimsuse tagamise meetmetest (lisa 3). Intervjuu alguses kiisiti osalejalt
luba intervjuu salvestamiseks, millega olid kdik osalejad ndus. Ulevaate 2025. aastal

labiviidud intervjuudest annab tabel 6.

Tabel 6

Intervjueeritud tiitarettevotted, intervjuu toimumise aeg ja kestus

Ettevote Intervjuu ldbiviimise aeg  Intervjuu pikkus
Dataprint OU 13.02.2025 28 min
ABB AS 15.02.2025 37 min
Linstow Hotels OU 21.02.2025 36 min
Jeld-Wen Eesti AS 21.02.2025 34 min
Telia AS 25.02.2025 42 min
Rudus AS 03.03.2025 25 min
Sporrang Eesti OU 17.03.2025 44 min
Dagoplast AS 31.03.2025 49 min

Allikas: Autorite koostatud

Poolstruktureeritud intervjuud toimusid perioodil veebruar - mérts 2025.
Videointervjuud toimusid Microsoft Teamsi ja Zoomi keskkondades. Intervjueerimisel
osalesid molemad t66 autorid. Intervjuude keskmiseks pikkuseks oli 37 minutit.
Videofailidest eraldati heli audio, kasutades programmi Clipchamp. Salvestistest tekkis 335
minutit helifaile. Transkribeerimiseks kasutati veebipdhist tooriista tekstiks.ee, mille
kasutaja arhiiv puhastati koheselt pérast transkriptsioonide valmimist, tagamaks andmete
konfidentsiaalsus. Helisalvestistest valmis 92 lehekiilge transkriptsioone tekstifailina
(kirjastiil Times New Roman, kirja suurus 12). Intervjuude transkriptsioonidest otsisid

autorid ettevotete 10ikes vélja teemakohased tsitaadid ja koostasid MS Excelis iilevaatliku
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tabeli. Kaasautorid tegelesid intervjuude kodeerimisega eraldiseisvalt. Kodeerimise protsessis
tekkinud erinevad arusaamad arutati 14bi ning kujundati iihine seisukoht. Kvalitatiivsete
intervjuude kodeerimisel kasutati deduktiivset meetodit ehk teooriast tulenevate kategooriate
pOhist kodeerimist (Laherand, 2008). Rakendades teemaplokke: finantsjuhtimine,
hinnastamine, logistika, miitik ja eksport, ost ja allhange, personal, teadus- ja arendustegevus,
tootmine, turundus. Kodeerimise aluseks oli Lasserre (2012) globaalse vadirtusahela pohine
jaotus, mida tulenevalt Eesti ettevotete olulisest ekspordipanusest ning t66 autorite
kogemustest laiendati (vt tabel 8). Teise astme koodiks oli otsustusdiguse kuulumine kas
ema- voi tiitarettevottele, otsustusdigus vois olla ka jagatud. Intervjuude kodeeringute
koondtabel on toodud lisas 4. Kodeeritud andmete pohjal hinnati otsustusdiguse diinaamikat
kahes kategoorias ja iiheksas funktsioonis. Kodeerimisel ja kategoriseerimisel saadud andmed
otsustusdiguse osas on toodud tabelites 9 ja 10. ja uurimusprotsessi jareldused on t66
alapeatiikis 2.3.

Intervjueeritavad olid otsustusdigusega seonduvaid kogemusi jagades avameelsed.
Nende anoniilimsuse tagamiseks on viited intervjuudele kodeeritud (numbrid 1-14), inimeste
nimesid, ametikohti ega ettevotteid vélja ei tooda, mistottu ei ole transkriptsioonifaile
kdesoleva t60 lisades. Uurimisprotsessis on intervjuud kodeeritud (1-14) ning ettevotete
esindajate vastused on teada ainult t66 autoritele. Intervjuud on parooliga kaitstuna
salvestatud intervjueerijate personaalsetesse arvutitesse. Video- ja helifailid ning
transkriptsioonid kustutatakse peale magistritod kaitsmist. Ulevaate magistritdd valmis
olevatest rahvusvahelistele ettevotetele kuuluvatest tiitarettevotetest ja intervjuude toimumise
ajast annab tabel 7.

Kéesoleva uurimustoo valimi muudab véaartuslikuks, et analiiiisides samade Eesti
tiitarettevotete juhtide otsustusdigust rohkem kui kahe kiimnendi mé6dudes tehtud
intervjuude pdhjal, annab see voimaluse uurida otsustusdiguse piisivust ajas samades
ettevotetes. Samuti kahes kategoorias (RE, GE) vastavalt tiitarettevotete erinevast
rahvusvahelistumise tasemest. Uurimustdo on ldbiviidud kvalitatiivsel meetodil, kuid
funktsionaalse otsustusdiguse erinevuste selgemaks esitlemiseks ning GE- ja RE-
tiitarettevotete vordlemiseks viiakse alapunktis 2.3. uurimuse tulemused kvalitatiivselt
kvantitatiivsele kujule. Selline kvantifitseerimine parandab empiirilise tulemuse arusaadavust

ning voimaldab tulemusi paremini visualiseerida (Weiskopf, 2024).
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Tabel 7
Valmi iilevaade
Ariregistri Intervjuu | Intervjuu | Intervjuu
Tiitarettevotte nimi number |Omanik RE/GE | 2003-2009 2020 2025
ABB Asea Brown
ABB AS 10095355  |Boveri Ltd GE X X
Akzo Nobel
Akzo Nobel Baltics Coatings
AS 10055433 International B.V. GE X X
Karl Hedin Sagverk
Toftan AS 10135758 |AB RE X X
JELD-WEN
Jeld-Wen Eesti AS (10247977  |Europe Ltd GE X
Rudus AS 10087031  |Rudus East Oy GE X
Saint-Gobain
Saint-Gobain Glass Sekurit
Estonia SE 10163950 Scandinavia AB GE X X
UPM-Kymmene
Otepii OU 10664333 |UPM Plywood Oy GE X X
Nordic Dairy
Holding Oy (Valio
Valio Eesti AS 10261303  |OY) RE X
Telia Eesti AS 10234957  |Telia Company AB| RE X
Packaging PrintCo
NV (Asteria
Data Print OU 10511612 Group) GE X
Linstow Hotels OU 10918733 Linstow AS RE X
Biobag
Dagoplast AS 10434410  |International AS GE
Sporrong Eesti OU  [10372949  |AB Sporrong RE
Playtech Holdings
Playtech Estonia OU [10736593  |Ltd GE X X

Allikas: E-ériregister (kuupdev puudub); autorite koostatud

Uurimist66 valimisse kuuluvatest ettevotetest itheksa on tootmisettevotted, tilejaénud

kolme pohitegevusalaks on telekommunikatsioon, programmeerimine ning juhtimis- ja

konsultatsiooniteenuste pakkumine. Valimis olevate ettevitete keskmine vanus on 29 aastat

(vahemik 22-35 aastat), mis {iletab oluliselt Eestis tegutsevate juriidiliste isikute keskmise

vanuse 10 aastat, iile 20-aastaste ettevotete osakaal Eestis on 15% (E-ariregister, kuupdev

puudub). Emaettevdtete asukohamaad on peamiselt Euroopas (13 ettevdtet), sealhulgas

kolmel ettevottel Soomes ja kahel Rootsis, tihe tiitarettevotte emafirma asukohamaa on

Ameerika Uhendriigid.

Lahtuvalt (Dunning, 1993) teooriast on rahvusvahelistumise pdhjusteks

konkurentsieelist andvate ressursside voi voimekuste olemasolu, asukohast tingitud eelised,
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voOi vajadus omada kontrolli sihtriigi turul. Varasemad intervjuud (Varblane et al. 2020)
nditavad, et Eestisse investeerimist soodustasid riigi geograafiline asukoht, turumajandusele
iileminek ning kohalikud vdimekused ning tooraine. Kodik valimis olevad ettevotted on
rahvusvaheliste ettevotete poolt omandatud, mis teooria kohaselt tdhendab viiksemat
autonoomiat (Dikova & van Witteloostuijn, 2007). Emaettevotte paritoluriigi
majandussiisteem on oluline tegur otsustusdiguse jagunemisel ema- ja tiitarettevotte vahel.
Valimi ettevotetest kolme emaettevote on liberaalse ja iiheksa koordineeritud majandusega
riigist. Hall & Soskice (2001) on leidnud, et koordineeritud majandusega riigid annavad
tiitarettevotetele rohkem otsustusdigust. Emaettevotte kontrolli koordineerimise ulatus
otsustusdiguse mdddikuna oli libiv teema kdigis intervjuudes. Uldjuhul oli emaettevdte
kehtestanud tulemuskontrolli standardiseeritud aruannete esitamise kohustusena.
Protsessikontrolli rakendamine ja intensiivsus erinevates ettevotetes ja funktsioonides on t66
empiirilises osas vilja toodud.

Selleks, et mdista tiitarettevotete autonoomia kujundamist, vaatlesid autorid ka
valimis olevate ettevotete majanduslikku tulemuslikkust. Nagu nditas teooria, v3ib
tiitarettevotte majanduslik tulemuslikkus mdjutada ka tema autonoomia mééra. (Pisoni et al.
2013; Young et al.1985) Valimis olevate ettevitete majandusliku tulemuslikkuse
analiilisimiseks kasutati suhtarvu miiiigitulu tootaja kohta (revenue per employee), mida
arvutatakse ettevotte aastase miitigitulu ja toGtajate arvu jagatisena. Aastate 2003 ja 2023
andmete kasutamine tuleneb esimeste intervjuude labiviimisest aastal 2003. Aasta 2023 on
viimane, mille kohta on voimalik avalikest andmebaasidest infot saada. Analiilisitavate
ettevotete protsentuaalne miitigitulu muutus tootaja kohta aastatel 2003 ja 2023 on toodud

joonisel 3.
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Miitigitulu muutus to6taja kohta 2003 vs 2023, (%)
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Joonis 3. Miitigitulu muutus téotaja kohta

Allikas: E-ériregister (kuupdev puudub), autorite koostatud

Mirkus: Linstow Hotels OU asutati aastal 2003, vorreldavad andmed puuduvad.
Finantssuhtarvu on kasutatud tulenevalt ettevotete suurest erinevusest miiligitulu ja

toOtajate arvu osas. Aastal 2023 tootas vdikseimas ettevottes kolm inimest, suurimas 1458

inimest, miitigitulu oli vahemikus 605 000 eurot kuni 384 000 000 eurot (lisa 5). Miiligitulu

tootaja kohta paranes koigis valmis olnud ettevotetes, sellest l1dhtuvalt ei késitletud

majanduslikku tulemuslikkust kdesolevas t60s otsustusdigust mdjutava tegurina.

2.2. Regionaalsete ja globaalsete tiitarettevotete funktsionaalse otsustusdiguse analiiiis

Eestis asuvate hargmaistele kontsernidele kuuluvate tiitarettevotete juhtidega
vahemikus 2003-2025 ldbiviidud intervjuude empiiriline analiiiis késitleb {iheksa funktsiooni
otsustusdiguse jagunemist ema- ja tiitarettevotete vahel ning otsustusdiguse diinaamikat
erinevates funktsioonides.

Moistmaks, millistes ettevotte konkurentsivoime seisukohalt olulistes funktsioonides
on suurem autonoomia emaettevottel ja millistes tiitarettevottel, on kédesolevas t66s kasutatud
globaalse vdirtusahela pohist jaotust, mis jagab ettevotte tegevuse kuude kategooriasse
(Lasserre, 2012). Arvestades valimis olevate ettevotete ekspordipanust ja autorite kogemust
ostu ja tootmise funktsioonide otsustusdiguse erineval jagunemisel hargmaistes ettevotetes,

on autorid parema lilevaate saamiseks jaotust tdpsustanud (vt tabel 8).
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Tabel 8

Otsustusoigus ettevotte funktsioonides

Algne jaotus Tépsustatud jaotus  Tsitaadid intervjuudest

Finantsid Finantsjuhtimine
e  Omanik otsustab, kas antakse investeeringuks raha voi ei
anta raha, kas teeme seda voi ei tee seda.
e  Kui mingid suured investeeringud on vajalikud, siis me
peame emaettevotte ndusolekut kiisima, kuid
operatiivtasandil on meil vabadus otsustada.

Turundus ja Miiiik ja eksport
miitik e  Miiiigiosakond on meil emaettevottes.
e  Miiiik ja eksport on tdisautonoomia olnud.
Hinnastamine
e  Hinnakujundus on Eesti ettevotte kées.
e Meie saame siin teha hinnakujunduse otsused.
Turundus
e  Turundus toimub meil koik kontsernis.
e FEelarves on summa olemas ja teeme ise.
Teadus ja Teadus ja
arendustegevus  arendustegevus e Tootearendus on puhtalt emaettevottes, meie ainult
juurutame.
e  Eesti ettevottes tehakse vdga palju uurimis- ja
arendustdod.

Klienditeenused Logistika
e Logistika on meil kohapeal.
e Logistikat tehakse grupis tsentraalselt.

Ost ja tootmine  Tootmine
e Igapidevane tootmistegevus on puhtalt meie peal.
e Tootmine on Eesti kées.

Ost ja allhange
e Kasutame emaettevotte vihmavarju-lepinguid.
e  Meil on lokaalne ost.
Personali- Personalijuhtimine
juhtimine e  Personali kiisimused on meie otsustada.

e  Kui palju personali virvata see tuleb divisjoni poole pealt.

Allikas: Autorite koostatud Lasserre (2012) ja intervjuude alusel

Turunduse ja miiligi funktsioon on parema iilevaate saamiseks kdesolevas t60s jagatud
kolmeks tipsustatud funktsiooniks: miiiik ja eksport, hinnastamine, turundus. Jaotuse
tdpsustamise pohjustas hargmaiste ettevotete Eesti tiitarettevotete markimisvaarne ekspordi
osakaal ning t66 autorite kogemus rahvusvahelistes ettevotetes, andis aluse arvata, et
turunduse- ja miiligifunktsioon on killustunud ning otsustusdigus selle alafunktsioonides on
ema- ja tiitarettevotte vahel erinevalt jagatud. Ostu ja tootmise funktsiooni tdpsustatud jaotus
tuleneb 2003-2020 ldbiviidud intervjuudest, mis tdid esile erinevuse otsustusdiguses tootmise

ning ostu ja allhanke funktsioonis.
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Kodeerimise kéigus on teise astme koodina kasutatud emaettevotte (E) voi
tiitarettevotte (T) tunnust vastavalt sellele, kes konkreetses ettevotte funktsioonis otsuseid
teeb. Kui otsustusdigus oli jagatud, kodeeriti teise astme kood molemale ettevottele. Tabel 9
ja tabel 10 kajastavad otsustusdigust regionaalse emaettevottega (RE) ning globaalse
emaettevottega (GE) tiitarettevotetes. Paremale suunatud horisontaalne nool (—) tdhistab
vastavalt ema- (E) vdi tiitarettevotte (T) juhtide otsustusdiguse piisivust funktsioonis
intervjuude vahelisel perioodil. Kui otsustusdigus on intervjuude vahelisel ajal litkunud iihele
osapoolele, nditab nool selle osapoole lahtris suunda paremale iiles (/). Kui otsustusdigus on
jatkuvalt jagatud E ja T ettevotete juhtide vahel, on paremale suunatud horisontaalne nool
(—) maérgitud nii E kui T otsustusdigust iseloomustavas lahtris. Juhul kui otsustusdigus oli
varem iihel osapoolel ning on niiiid jagatud, on otsustusdigust suurendanud osapoole
lahtris nool suunaga iiles (/') ning otsustusdigust vdhendanud osapoole lahtris nool paremale
alla (). Kui ettevotte kohta andmed puuduvad, on lahtrisse mérgitud n.a. Kui lahter on
tiihi, on otsustusodigus teisel osapoolel. Ettevotted 1-5 on regionaalsed (RE) ja 6-14 on

globaalsed (GE) hargmaised ettevotted.
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Tabel 9
Otsustusoigus regionaalse emaettevottega tiitarettevotetes
Tiitarettevotte| Emaettevote (E) | Finantsjuhti- | Miiiik ja Teadus-ja |Hinnasta- | Ostja | Turundus | Tootmine | Logistika |Personali-
nr. Thtarettevote (T) mine eksport |arendustegevus| mine allhange /teenus juhtimine
1 E —
2 E - - n.a.
T - - - - - - n.a. -
3 E - 7 7 7 7 n.a. n.a. 7
T - n.a. n.a
4 E -
T g g g el g g el b g
5 E b b d b d > >
T b b b g b d b

Allikas: Autorite koostatud

Mairkus: vt kasutatud simbolite tihendust 1k. 31
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Regionaalsete emaettevottega (RE) tiitarettevotete juhtide otsustusdigus
finantsjuhtimise funktsioonis on kiesoleva t66 intervjuude pohjal piisivalt emaettevotetes
(1,2, 3 ja 5) (vt tabel 9). Emaettevote vastutab kontserni strateegia, eelarvestamise ja
suuremate finantsotsuste eest (Andersson & Holm, 2010), mistdttu finantsjuhtimise otsused
tehakse lildjuhul emaettevottes. Seda kinnitavad tsitaadid intervjuudest, kus number
sulgudes viitab intervjueeritavale ettevottele ning sidekriipsu jdrgne number kas tegemist on
esimese (1) vdi teise (2) intervjuuga.

o “ Finantseerimisotsused ja vdlisinvesteeringud, see on koik vdlisomaniku otsustada. *
(1-1)

o “Grupi finantsjuht iitleb meile ette, et noh, palju me siis peame kasvama ja raha
tooma ja mis omaniku ootus on. “* (2-2)

o “Kohalikul tasandil jilgime finantsnditajaid igapdevaselt ja raporteerime
regulaarselt emaettevottele. “ (2-1)

o “Mis on tdiesti vilisomanike otsuste all, on koik finantseerimisotsused, laenud
otsustab puhtalt vilisomanik. “ (3-1)

o  “Usaldatakse, aga mingid asjad ldhevad paratamatult korgemale tasandile. Mingi
uus laenuleping, (...), see paratamatult ldheb grupi finantsjuhi pilgu alt ldbi.
Paratamatult peab tema jah-sona iitlema, enne kui me siin saame tehinguid teha.** (3-
2)

o  “Eelmise aasta tulemuste pohjal ja omanikega libi rddkides me saime selleks nende
loa. “ ning lisab eesmérgistamise teemal: “Grupp ise paneb miitigitargetid ja sellised
asjad laias joones paika.* (5-1)

o “No meil niisugust [Investeeringute kooskolastamise] piiri ei ole, (...) mis ldheb seal
ikkagi iile, ma ei tea 20 000-30 000 juba, me ikka arutame ldbi. “ (5-2)

Erandina on RE grupis ettevéttes 4 otsustusdigus finantsjuhtimises jagatud
emaettevotte ja tiitarettevotte vahel:

o “Aruandlust on [emaettevottele] sellisel mddral, mis on tegelikult vajalik, selleks, et
ettevotet juhtida, niikuinii on vaja endal teha. * (4-1)

o “Me arutame iildkoosolekutel voi noukogus, kes kdib paar korda aastas koos.* (4-1)

o “Meil on selline sisemine ddretult konservatiivne reeglistik. “ lisab “Nii kaua, kuni
tulemused on sellised, nagu me oleme arvestanud ja kokku leppinud, nii kaua

[kohapealset tegevust] ei segata.* (4-2)
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Miiiigi ja ekspordi funktsioonis ei ole otsustusdiguse jagunemine intervjuude
vahelisel perioodil ema- ja tiitarettevotetes 2, 4 ja 5 muutunud: ettevottes 5 otsustab
emaettevote, ettevotetes 2 ja 4 tiitarettevotte juht.

o “Eks see detsentraliseerimise mote tihendabki seda, et meil ei ole peakontori tasemel
mingit tsentraliseeritud marketingi- voi miitigiosakonda. “ (4-2)

Tiitarettevotte 1 on intervjuude vahelistel aastatel saanud suurema otsustusdiguse, ettevotte 3
on otsustusdigust kaotanud. Otsustusdiguse vihenemine on ettevote 3 juhi sonul tingitud
emaettevotte strateegia muutusest:

o “Tdnapdeval seda pohitegevuse juhtimist ostame tdiega sisse. (3-2)

e “Peaettevote mddrab, kuhu eksporditakse. Meie iiksuses on inimesed olemas, kuid
ekspordiotsused tehakse emaettevottes. Meie roll on tdita nende otsuseid ja tagada, et
toodang vastab sihtturu nouetele. “ (1-1)

o “FEestis tegutseme suure autonoomiaga — miiiik, eksport ja tootearendus on tdielikult
meie kdes. (1-2)

Arvestades ettevotte tegevusvaldkonda ja kontsernis ainulaadsete tootegruppide loomist, on
otsustusdiguse suurenemine seotud unikaalse kompetentsi tekkimisega tiitarettevottes.

Teadus - ja arendustegevuse funktsioonis on RE-s otsustusdigus tiitarettevotetes.

Oluliste strateegiliste muudatustega seoses on ettevottes 3 teadus- ja arendustegevus
tiitarettevotte ainus funktsioon. Ettevotte juht kommenteerib varasemat tegevusmudelit:

o “Kuna me olime ise juhid, siis koik otsused tegime ise, koik arendus oli ise. " (3-1)

o “Ainukene tegevus, mis meil jdi ja ldks suuremaks, on tootearendus, (...) meil on
sellist teadmist ja meil on oskust teha asju kuluefektiivsemalt ja ka paremini. “ (3-2)

Ettevottes 1 on intervjuude vahelisel perioodil otsustusdigus arendustegevustes, sarnaselt
miiiigi- ja ekspordifunktsiooniga, liikunud emaettevottest tiitarettevottesse.

o “Uurimis- ja arendustoo, tootearendus on tdiesti emaettevotte all. ** (1-1)

o “Tegelikult tinase pdevani voin delda, et ohte on 6hus palju, aga tegevuse osas nii
miitik, eksport kui tootearendus on tdisautonoomsed olnud. ** (1-2)

Hinnastamise ja turunduse funktsioonides kattub RE otsustusdigus suuresti miiiigi-
ja ekspordi funktsiooni otsustusdigusega ning ei ole palju muutunud. Ettevotetes 1, 2 ja 4 on
otsustusdigus tiitarettevottes.

o “Tootmine ja hinnakujundus on Eesti kdes. “ lisades turundusest rddkides: “Eelarves
on summa olemas ja teeme ise.* (1-1)

o “Kogu kommertsagenda on ikkagi selle ettevotte juhtkonna juhtida. *“ (2-1)
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o “Noh, me miiiime ka, meie oleme oma otsustes ikkagi iseseisvad, et see miiiigiosakond
on meil siin ja me voib-olla kooskolastame monel turul oma tegevuse, aga me ei miiii
koos." (4-2)

o “[strateegiline lepingupartner] tegeleb nii miiiigi kui revenue management iga ja
paljude tugiteenustega. Oleme ise omaniku esindaja rollis.” (3-2)

o “Marketingi pool on ka nagu rohkem [emaettevittes]. “ (5-2) hinnastamine on
jagatud, juht selgitab:

o  “Mille alusel hindasid arvestatakse, selle lepib kokku [tiitarettevotte] juhatus
[emaettevottegal. “ (5-2)

Ostu ja allhanke funktsioonis on RE-s intervjuude vahelisel perioodil otsustusdigus
tiitarettevottes (4, 5) voi on ldinud tiitarettevottele (1).

o “Peale 2012 hakkasime ise [olulisi tootmise komponente] ostma.* (1-2)

o “[Allhange ja ostud] need me otsustame ise kohapeal ja kdime messidel ja solmime
neid kokkuleppeid seal allhankijatega, et see on nagu meie rida siin ajada. “ (5-2)
Ettevotte 2 otsustusdigus on jitkuvalt jagatud. Juht selgitab Eestis miiiidava kauba
ostmist vélismaalt:

o “(..) miks me siis seda Eesti firmat ei toeta? “Aga need on grupi reeglid ja grupi
sourcing, et kuidas me nagu asju teeme.** (2-1)

Ettevdttes 3 on otsustusdigus strateegiliste muudatuste tottu ldinud emaettevottesse.

Tootmise-, teenuste- ning logistika valdkonda puudutav otsustusdigus on viiest
ettevottest neljal (1, 2, 4, 5) tiitarettevottes.

o “Meie saame teha tootmise ja hinnakujundusega seotud otsuseid, kuid suured
strateegilised sammud mddratakse emaettevottes, “ (1-1) “Logistika on kohapeal “ (1-

1)

o “Meie pakume neile [teistele kontserni ettevotetele] logistika hindasid,
logistikaettevottega on meil solmitud teatavad lepingud sellised. ** (5-2)

o “Otsustusoigus on niitid rohkem tulnud siia kohapeale. (...) Inimestel on tunne, et nad
pdriselt saavad Eestis vihemalt oma asju paremini ellu viia. * (2-2)

Kéesolevas uurimistods kuulub personalijuhtimise otsustusdiguse alla: virbamine,
koolitus, tdotasustamine ning tootajate arvu planeerimine. Emaettevdtte rolli tiitarettevotte
vOtmepositsioonidele tdotajate valikul ei kisitleta otsustusdigusena, sest tiitarettevotte
asutamisel on see emaettevotte jaoks moddapadsmatu. Uurimusest selgus, et ettevotetes 1, 2

ja 4 on personalijuhtimise otsustusdigus tiitarettevottes.
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o “Allapoole juhtkonda otsustame Eestis, juhtkonna otsustab vdilisomanik. “(1-1)

o “Ma arvan, et me oleme grupi koige edukam tiitar. “ (1-2)

o “Meil on selline “vanaisa reegel . Uldiselt kehtib nii, et kui mina olen riigi
Juhtkonnas, siis ma pohimotteliselt pean kohtuma kontserni presidendiga. Tema
annab justkui heakskiidu, kui ma astun ametisse. (...) Viiksemate rollide puhul see nii
ei ole, aga riigi tippjuhtkonna positsioonid kéivad kindlasti grupist libi. Uldiselt on
[omanik] rahul, sest me toome igal aastal eesmdrgid dra. Meil on Eestis nii téotajate
rahulolu kui ka klientide rahulolu korgemad kui enamikus teistes (...) riikides. . (2-2)

Ettevotte 4 juhiga ldbiviidud intervjuudest ei selgu personalivaldkonna otsustusdigus, kuid
juhi kommentaarid viitavad, et see on tiitarettevottes. Juht kirjeldab kontserni poliitikat:

o “[Kontserni juhil] on olnud selline tark lihenemine, et ta on soovinud, et mida
suuremaks tema ettevotmine kasvab, seda detsentraliseeritum selle juhtimine. "See
ongi meie ettevotte eripdra, et nad [emaettevote] on delegeerinud siia ikkagi viga
palju otsusi ja oigusi.” (4-1)

Ettevottes 3 on pohitegevuse muutumise tottu otsustusdigus personalivaldkonnas liikunud

emaettevottesse:

o “Otsustusvabadust on, aga loomulikult ma pean nendega libi rddkima, (...), kui ma
tahan palka tosta (...),” (5-1)

o “Need on minu laual ja need on minu otsustada ja kas me votame siia niiiid inimese
tihe voi votame ajutiselt viis voi mis me niitid teeme, ldhme me kahte vahetusse see on
koik minu. ** “Pean siin ette valmistama ja siin ma pean ikka saama nende tabroo nii-
oelda peale. “* (5-2)

Globaalse emaettevottega (GE) ettevotete otsustusdiguse diinaamika funktsioonide

16ikes on toodud tabelis 10.
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Tabel 10
Otsustusoigus globaalse emaettevottega tiitarettevottes
Tiitarettevote]l Emaettevote| Finants- Miiiik ja | Teadus-ja | Hinnasta- Ost ja Turundus | Tootmine | Logistika | Personali-
nr. (E) juhtimine eksport arendus- mine allhange /teenus juhtimine
Titarettevote tegevus
(M)
6 E - - - n.a. 7 - 7
T n.a. N - -
7 E - - n.a. n.a. n.a.
T - - n.a. n.a. n.a. - - -
8 E - - - - - - 2 7
T -
9 is) = = n.a. = 7 =
T - n.a. - - -
10 1§ - - -
T - - - - - - - - -
11 E = = = = 7 n.a. 7 =
T - n.a. - -
12 1§ 7 - -
T - - - - - - -
13 E = = = n.a. = n.a.
T - n.a. - n.a. -
14 1§ - - - - - -
T - - - - -

Allikas: autorite koostatud

Mairkus: vt kasutatud simbolite tahendust 1k. 31
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Finantsjuhtimise funktsioonis on itheksast ettevottest kaheksal otsustusdigus
plisivalt emaettevottes voi on emaettevotte roll intervjuude vahelisel perioodil suurenenud.
Digitaliseerimine ja kontsernitileste tarkvaralahenduste kasutamine vdimaldab
finantsjuhtimise ja raamatupidamise viimist tiitarettevottest emaettevottesse voi selleks
loodud teenuskeskusesse. Tsitaadid intervjuudest:

e “Pearaamat, ostupool ja masterdata, need on Indias.” (11-2)

e “Praegu tiritatakse raamatupidamisteenust pakkuda [emaettevitte riigist].

(6-1)

o  “Finants ja raamatupidamise tsentraalne iiksus on emaettevottes. “ (8-1)

o  “Ma arvan, meie jagatud teenused tekkisid siia umbes, jah, mingi 10, natuke peale
aastat tagasi. Tdnaseni on meil finants ja raamatupidamise tsentraalne iiksus. “ (8-2)

Finantsjuhtimise otsused emaettevottes on tekitanud tiitarettevotte juhtides kiisimusi.

e “Niiiid on otsustatud, et kogu kontsern peab minema iile SAP peale (...) see
Juurutamine on kaks korda kallim ja mingit uut tulu ka sealt ei tule. See on poliitiline
otsus.“ (9-1)

Ettevotete juhid investeeringute kinnitamise protsessist:

o “Kontsern annab meile alla neid [investeeringu] projekte. “ (9-2) ning selgitab
investeerimisotsustega seonduvat pinget: “Sa pead suutma kahe aastaga dra
toestada, et su investeering tasub dra. Kui sa ei suuda kahe aastaga seda teha, voib-
olla kolmega. Aga see tihendab seda lihtsalt, et ettevotete eluiga ei ndhta nii pikalt.
9-2)

e “Kui on tegemist investeeringutega (...) siis tihtegi sellist luba ei saa, ilma et see
kdiks [emaettevotte] peakontorist libi. See on meie emaettevotte selge printsiip. Nad
tahavad seda tdielikult kontrollida. (12-1)

e  “On sellise suurusega, mille otsustustasand jédb nii-delda kohalikule tasandile, aga
on ka neid, mille otsustustasand on korgemal. * (7-2)

Miiiigi ja ekspordi funktsioonis on GE ettevotetes otsustusdigus itheksast
ettevottest seitsmel emaettevottes (6, 7, 8, 9, 11, 13, 14) ja see ei ole intervjuude-vahelisel
perioodil muutunud.

o Miiiigiosakond on meil [emaettevittes] " Vilisturgudele minek on libi tsentraalse
miitigiorganisatsiooni. *“ (6-2)

o “Me tiidame tsentraliseeritud tellimusi, seda praktikat veel ei ole, et me ise eksporti

teeme. ““ (8-2)
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o [hinna, miiiigi ja ekspordi otsus] tuleb divisjoni tasemelt, divisjon otsustab.** (11-2)
Ettevotetes 10 ja 12 on otsustusdigus jagatud ema- ja tiitarettevotte vahel.

o “Miiiigiinsenerid ikkagi on kohapeal Eestis. Ega me véiga eksporti ei tee ju
tegelikult, me oleme siin puhtalt Eesti turule suunatud. “ (12-2)

o “Igaiiks [iga tiitarettevote] teeb oma, tal on omad kliendid, omad tooted, ta
opereerib sisuliselt kui iseseisev iiksus. “ “Ekspordi osas meil nagu selles mottes ei
ole vabad kded, ehk et need riigid, kus meie grupil on juba tehas olemas, siis sinna
turule me ikkagi pakkumist ei tee. “ (10-2)

Teadus- ja arendustegevuse otsustusdigus on pigem ja piisivalt tiitarettevotete
juhtidel. Ettevotetes 6 ja 8 on see roll emaettevdtte juhtidel ning ettevottes 11 jagatud.

o  “Toote ja protsessi arendusalane oskusteave tuleb [emaettevottest]. “ (6-1)

o “Kogu arenduse juhtimine kdib tsentraalselt ja see iiksus asub meil
[emaettevottes].” (6-2)

o “Utleme niimoodi, et tootearendus puhtalt on tsentraalne. “ (8-2)

o “Suur innovatsioon tuleb grupist, kliendisuunaline innovatsioon ja arendus
tiitarettevottest. “ (11-2)

Tiitarettevotete juhid, kellel on otsustusdigus teadus- ja arendustegevuses, toovad vélja oma
edulood.

o | Spetsiifilise toote puhul on meie oskusteave toendoliselt koige parem * (7-1)

o  “Oleme (..) suutnud luua ettevotte sisese viga tugeva kompetentsi. (7-2)

o “Sellepdrast ma selle ettepaneku tegingi, et meil voiks olla nagu iihtne
[arendusmeeskond]. “ (10-1)

o “Eioleiihte sellist, tootearenduse iiksust, kes motleb midagi vdilja ja siis nagu
saadab iile Euroopa laiali. “* (10-2)

Miiiigi ja ekspordi osas on otsustusdigus GE ettevotetes valdavalt emaettevattes.

o “Miiiigiosakond on meil [emaettevottes] ““ ning lisab: “Turundus toimub meil koik
kontsernis. “ (6-1)

o “Miiiik on meil eraldiseisev tiksus. ** (8-1)

e “Meil on emaettevotte poolne tsentraalne tarneahela organisatsioon, kes siis viib
kokku tarneplaani, kes kui palju peab miitigiprognoose toetama. “ (8-2)

o “[muiiiik ja hinnastamine] ikkagi tuleb divisjoni tasemelt ja divisjon otsustab.” (11-2)

Ettevotetes 10, 12 ja 14 on otsustusdigus jagatud:
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o “Miiiigiinsenerid on ikkagi kohapeal [tiitarettevottes] Eestis. “ Samas emaettevotte
rollist: “Viga suures plaanis, strateegilisi asju vaadatakse ikka peakontorist, et
kuidas erinevate turgude olukord tundub, et kui tahavad kuskile laieneda voi kuskil
koomale tommata. “ (12-1)

o “[iihte toodet] miiiime valdavalt ise, aga [teise kaubamdrgiga] tooteid me
formaalselt ei tohi otse kliendile miitia (...)” (14-2)

Hinnastamise valdkonnas saab analiilisida kuut ettevotet, nendest viie puhul kattub
hinnastamise otsustusdigus miiiigi- ja ekspordifunktsiooni otsustusdigusega.

e “Me pigem oleme nii-oelda kulupohised, kulu pluss marginaal “ ning lisab: “Kui
miitigitiksusel onnestub turul mingi hea diil teha, siis tilearuse raha nad pigem
pistavad omale. ** (14-2)

o “Jah [hinnastamise otsused teeme ise] “Utleme niimoodi, et emaettevéte soovib, et
me eelarvelised eesmdrgid tdidaksime. *“ (10-2)

Sarnaselt hinnastamisega kattub turundusfunktsiooni otsustusdigus miiiigi- ja
ekspordifunktsiooni otsustusdigusega. Muutus turunduses on intervjuude vahelisel perioodil
toimunud ettevattes 9:

o “Turunduskulude asjad tombasime koomale — inimesed tulid véiga hésti kaasa. ** (9-

1y

e  “Tina on globaalne turundusosakond, kes siis tootab vdilja need kontseptsioonid ja
valmis platvormid, kohalik isetegevus on juba suhteliselt nulli Idhedale viidud. ** (9-
2)

Ettevotetes 10 ja 12, kus miiiigi ja ekspordi funktsiooni otsustusdigus on jagatud ema- ja
tiitarettevotte vahel, on turundusvaldkonna otsustusdigus tiitarettevotetes.

o “Turundus on siin“ (12-1) ning hilisemas intervjuus (12-2): “Reklaami ja turundust
teeme Eestist.* Ettevotte 10 juht selgitab pohjust, miks reklaamiga tegeleb
tiitarettevote: “Kuna me oleme Eestis ainukene [selle kontserni tiitarettevote] ja
ldhiregioonis iihtegi teist ei ole, siis ega nad [emaettevote] kohalikest oludest ei tea
Jju midagi. ““ (10-2)

Ostu ja allhanke funktsioonis on otsustusdigus jatkuvalt emaettevottes 8 ja 9
Ettevottes 11 on varem jagatud olnud otsustusdigus intervjuude vahelisel ajal litkunud
emaettevottesse, varasemas intervjuus toodi vélja:

o “Meil on umbes kuussada erinevat partnerit Eestis (...) me teeme siigavat koostéod

partneritega. “ (11-1)
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o “Koigi suuremate materjalitarnijatega on grupi tasemel tehtud (...) raamlepingud,
mille alusel siis igatiks ise ostab.* (11-2)

Ettevotetes 6, 10 ja 14 on otsustusodigus selles funktsioonis jagatud ning ettevottes 12 toimub
otsustamine tiitarettevotte juhtide poolt.

o “Materjalide hankimine on suures osas meie rida, teatud asjad on kontserni poolt,
nditeks liimi hankimine on tsentraalselt. “ (6-1)

o “Me kasutame emaettevote nii-oelda vihmavarjulepinguid*“ ning lisab: “Toorainet
ostame kohapealt ise. * (6-2)

o “Alltoévotu puhul pigem see on ikkagi nagu meie enda kohalik asi otsustada, et
kellelt me ostame seda teenust voi mitte. ** (12-1)

e “Ostu poolest niiiid jérjest rohkem tuleb siin igasuguseid reegleid (..) vot néed niiiid
peavad olema need ja need lisad seal, eks ole. Praeguses hetkes on just selline faas
kdimas. * (12-2)

Tootmise funktsioonis on kdigis GE ettevdtetes otsustusdigus tiitarettevotete
juhtidel, intervjuude vahelisel ajal muutusi toimunud ei ole.

e “Oma tootmisprotsessi juhtimine on suhteliselt ikka enda teha.” (6-1)

o “Tootmisalane tegevus ja nditeks see, et kas toodetakse, kahes vahetuses voi neljas
vahetuses, (...), see on ikkagi siin lokaalne otsus, seda ei taha kiill keegi mujalt
otsustada.** (11-2)

o “Tootmist puudutavaid kiisimusi ei ole veel hakatud viljastpoolt juhtima.* (12-2)

o “See [kuidas tooteid tehakse] on peaaegu eranditult kohalikul tasandil’” samas lisab
ta enda tunnetuse tuleviku osas: “See [otsustusoigus tootmise iile] hakkab kiill jirjest
rohkem litkuma rahvusvahelisele tasandile. “* (13-1)

Personalijuhtimise funktsioonis on ettevottes 8 otsustusdigus muutnud. Ettevate
juht toob esimeses intervjuus vélja enda olulise rolli personali valdkonnas:

o “Olen ise kirjutanud sotsiaalministrile samamoodi kaks kirja mingi aastase vahega,
(...), nditeks viga tungiv vajadus on see, et kooliharidusse seostatakse juba sisse
ohutusope.” (8-1)

o “Meil on siis HR partnerid (...) nad ei allu otse tehase juhile (...) aga need partnerid
on moeldud teenindamaks ainult ja ainult tehast. “ (8-2)

Ettevottes 9 ja 11 on otsustusdigus jatkuvalt jagatud.

o “Me virbame inimesi ja me tegeleme viga palju [ettevotte HR] brindinguga. “ (11-

1)
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e “Piirid [tobtajate profiilide osas] on viga selgelt paika pandud, klassifikatsioon ja
profiil tuleb iilevalt. Aga keda sa sinna positsioonile virbad, see on siis kohapeal.
(11-2)

Ettevottes 6, 7, 10 ja 13 on otsustusdigus piisivalt tiitarettevottes.

e  “Personaliteemad, (...), need on kéik lokaalne [otsustusoigus]. “ Juht selgitab ka
pohjuseid, miks otsustusdigus on tiitarettevotte juhtidel: “(...) ega nad
[emaettevottes] kohalikest oludest (...) sisuliselt ei tea ikkagi ju midagi.  (10-2)

o “Me oleme [t66jou] voolavuse tinase seisuga viinud praktiliselt nulli. To6jou
voolavust ei ole. *“ Juht avab ka tausta edusammude taga: “Me oleme kombineerinud
loomulikult sellega teatud motivatsioonipaketi. *“ (7-1)

o “Kui siin (...) kiimme aastat tagasi oli jdrjekord ukse taga, siis tdna noh, piltlikult
oeldes me otsime inimesi tikutulega taga.* (7-2)

Ettevotetes 12 ja 14 on otsustusdigus piisivalt emaettevottes.

o “Tootajate arvu on kovasti vihendatud, (...), mida on nagu omanikud noudnud, isegi
kéisk on antud, et olgu tehtud. “ (12-1)

o “Mis puudutab palkade tousu, siis seda me kooskolastame siin [emaettevottega].
(12-2)

o “Tegelikult isegi tina on see seis, (...), et isegi inimeste vahetamine, iiks ldks dra,
teine tuleb asemele, eeldab kinnitust, et sa void selle inimese votta. “ (14-2)
Analiiiisitavates GE ettevdtetes on finantsjuhtimise, miiiigi- ja ekspordi,

hinnastamise, turunduse ning ostu ja allhanke-protsesside juhtimise otsustusdigus valdavalt
koondatud emaettevdttesse. Sellist 1dhenemist soodustavad digitaliseerimine ning
kontserniiilesed tarkvaralahendused. Tootmises ja logistikas ning teadus- ja
arendustegevuses on otsustusdigus valdavalt tiitarettevotete juhtidel. Otsustusdiguse
paiknemine personalijuhtimises jaguneb ema- ja tiitarettevotete vahel, leidub ettevotteid,
milles kuuluvad personalikiisimused selgelt emaettevotte kompetentsi, samas kui teistes on
personalijuhtimine jddnud valdavalt tiitarettevotte juhtide padevusse. Sellise jagunemise
pohjenduseks voib olla vajaliku t66jou hulk tiitarettevattes ja selle haldamiseks vajalik
kohaliku t66turu parem tundmine. Tsentraliseerimise suund véljendub eeskitt valdkondades,
kus on vdimalik tegevust standardiseerida ja tihtlustada. Kiiresti muutuva voi spetsiifilise

turukontekstiga funktsioonid siilitavad suurema detsentraliseerituse.
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2.3. Erinevused regionaalsete ja globaalsete tiitarettevotete otsustusdiguses

Valimis olevad ettevotted on ldhtuvalt emaettevotte rahvusvahelistumise ulatusest
jagatud RE ja GE ettevoteteks. Uurimuse kdigus vorreldi teoreetilisi késitlusi intervjuude
tulemustega. Kvalitatiivsetest andmetest parema iilevaate saamiseks ning tulemuste
visualiseerimiseks viidi andmed kvantitatiivsele kujule. Magistrito6 autorid on teadlikud
kvantifitseerimisega seotud riskist, et liigse lihtsustamise korral v3ib kaduda andmete
tahendus (Morse, 2001). Selle viltimiseks on autorid funktsioonipdhise otsustusdiguse
uurimisel kvantitatiivsed kategooriad koostanud samade funktsioonide alusel mida kasutati
kvalitatiivses uurimuses. Lisaks on alapeatiikis 2.2. toodud kvantitatiivseid tulemusi
illustreerivad tsitaadid tiitarettevotte juhtidega 1dbi viidud intervjuudest.

Tabelitesse 9 ja 10 kogutud info pdhjal koostati funktsioonipdhine hindamistabel (vt
tabel 12), rakendati skaalat 0-2. Kui otsustusdigus oli tiitarettevottes, hinnati seda 2 punktiga
(hésti sobiv / optimaalne). Jagatud otsustusdiguse korral oli hindeks 1 punkt (osaliselt sobiv
/ neutraalne). Kui tiitarettevottel otsustusdigus puudus, mérgiti hindeks 0 (ei vasta nduetele /
ei sobi). Puuduvate andmete korral (n.a.) jéeti ettevote arvestusest vélja. Uurimuse valimisse
kuulunud ettevotete pohjal arvutati aritmeetilist keskmist kasutades molema ettevotete grupi

(RE; GE) keskmised funktsioonipdhised skoorid (vt tabel 12).
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Tabel 12
Hindamistabel GE ja RE tiitarettevotete keskmise otsustusoiguse leidmiseks
Tiutarettevote| RE/GE Finants- Miiiik ja | Teadus- ja | Hinnasta- Ost ja Turundus | Tootmine | Logistika | Personali-
nr. ettevote | juhtimine eksport arendus- mine allhange /teenus juhtimine
tegevus
1 RE 0 2 2 2 2 2 2 2 2
2 RE 0 2 2 2 1 2 2 n.a. 2
3 RE 0 0 2 0 0 0 n.a n.a 0
4 RE 1 2 2 2 2 2 2
5 RE 0 0 2 1 2 0 2 2 1
Keskmine RE tiitarettevote 0.2 1.2 2.0 1.4 1.4 1.2 2.0 2.0 1.4
6 GE 0 0 0 n.a 1 0 2 0 2
7 GE 1 0 2 n.a n.a n.a 2 2 2
8 GE 0 0 0 0 0 2 0 0
9 GE 0 0 2 n.a 0 2 2 1
10 GE 1 1 2 2 1 2 2 2
11 GE 0 0 1 0 0 n.a 2 0 1
12 GE 0 1 2 2 2 2 2 0
13 GE 0 0 2 0 n.a 2 n.a 2
14 GE 0 1 2 0 1 2 0
Keskmine GE tiitarettevote 0.2 0.3 1.4 0.7 0.7 0.6 2.00 1.3 1.1

Allikas: Autorite koostatud

Mairkus: vt hindamise selgitust lk. 43
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Joonisel 4 kujutatud skoorid niitavad aritmeetilise keskmisena RE ja GE kontsernide
tiitarettevotete otsustusdigust iiheksas drifunktsioonis. Visualiseerimise meetodi valiku
tulemusena on vdimalik tdlgendada tekkivate hulknurkade pindalasid kui keskmise RE ja
keskmise GE tiitarettevotte otsustusdigust. Vorreldes joonisel néhtavaid hulknurki, selgub, et
keskmise RE tiitarettevotte juhi otsustusdigust kujutava hulknurga pindala on oluliselt suurem
kui keskmise GE tiitarettevotte juhi otsustusdigust iseloomustava hulknurga pindala, sellest
lahtudes saab magistritdos kasutatud valimi ulatuses viéita, et RE tiitarettevotted omavad

Eestis suuremat otsustusdigust.

Finantsjuhtimine

Personali-juhtimine Miitik ja eksport

- Teadus- ja
Logistika ]
arendustegevus
=K eskmine RE tiitarettevote
K eskmine GE tiitarettevote
Tootmine /teenus Hinnastus

Turundus Ost ja allhange

Joonis 4. GE ja RE tiitarettevtete otsustusdiguse erinevused
Allikas: Autorite koostatud

Finantsjuhtimise funktsioonis ning tootmise ja teenuste funktsioonis on keskmine
skoor nii regionaalsete kui globaalsete kontsernide tiitarettevotete korral vordne. Valmi RE
tiitarettevotete keskmine otsustusdigus on koigis teistes érifunktsioonides suurem kui valmis
olevate GE ettevdtete keskmine otsustusdigus.

Empiiriline uurimus kinnitab Birkinshaw (1996) otsustusdiguse elutsiikli vaadet,
tasakaal tiitarettevotete detsentraliseerituse ja tsentraliseerituse vahel voib muutuda (vt
tabel 9, 10). Seitsmes ettevottes toimusid intervjuude vahelisel ajal muutused tiitarettevotte
autonoomias. Kuuel juhul toimus tiitarettevdtte poolne mandaadi kaotamine, iihel juhul

tiitarettevote suurendas mandaati. Muutusi otsustusdiguse jaotuses tédheldati nii GE kui RE
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ettevotetes: viiest RE ettevottest kolmes ja itheksast GE ettevottest viies olid toimunud
muudatused erinevate funktsioonide 16ikes. Valimi pohjal vaib jéreldada, et otsustusdiguse
diinaamilisus iseloomustab molemat tiitipi hargmaiseid ettevotteid.

Uurimuses késitleti otsustusdigust 9 funktsioonis. [lmnes, et valimis olnud ettevotete
puhul on funktsionaalne otsustusdigus valdkonniti erinev. Samale jareldusele joudsid
Dzikowska & Gorynia (2020), kes tdi lisaks vélja, et strateegilised otsused, nditeks suured
investeeringud voi uutele turgudele sisenemine, on pigem emaettevotte vastutusel.
Birkinshaw ja Hood (2000) ning Taggart ja Hood (1999) on samuti vilja toonud
finantsstrateegia ja investeeringute juhtimise kui ettevotte strateegilise otsustusvaldkonna.
Sellest 1dhtudes voib mdista, miks emaettevotted soovivad tiitarettevotete finantsotsustes
kaasa rddkida. Finantsjuhtimise funktsioonis on nii GE kui RE ettevotetes valdav
emaettevotte otsustusdigus. Uhe ettevdtte puhul leidis juht, et finantsjuhtimise otsuste
tegemine toimub téielikult tiitarettevottes. Neljal ettevottel olid seatud konkreetsed piirid,
millisest summast alates tiitarettevote oma plaanid emaettevottega kooskolastab. Ettevote 8
juht: “Alates miljonist ldheb [kinnitamiseks emaettevittesse]. Lahtuvalt
motivatsiooniteooriatest voib investeeringute otsustusulatuse ja summade méidramise juures
néha emaettevotte soovi anda otsustusdigust tiitarettevottesse ja seeldbi motiveerida
tiitarettevotte juhte, kaotamata seejuures kontrollivdimalust oluliste investeeringute
otsustamiseks.

Otsustusodiguse jaotumine turunduse ja miiiigi funktsioonides soltub sellest, millist
sihtturgu soovib kontsern Eesti tiitarettevotte kaudu teenindada. Kédesolevas to6s on
Lasserre’i (2012) poolt pakutud jaotust laiendatud, eristades algsest {ildisest turunduse ja
miiiigi funktsioonist kolm alafunktsiooni — miiiik ja eksport, hinnastamine ning turundus
— eesmargiga voimaldada nende sisulisemat eristamist ja tdpsemat analiiiisi. Selline
lahenemine tulenes iihelt poolt ettevotete olulisest panusest Eesti eksporti ning teiselt poolt
t00 autorite praktilisest kogemusest turunduse ja miiiigi funktsiooni tsentraliseerimise
kontekstis.

Empiirilise uurimist66 tulemustest selgub, et hargmaiste ettevotete otsustusdiguse
jagunemine turunduse ja miiiigi valdkonnas on sarnane. Neljas ettevdttes oli otsustusdigus
mones turunduse ja miiligi alafunktsioonidest jagatud ema- ja tiitarettevotte vahel. Samas ei
tuvastatud iihtegi ettevotet, kus iiks alafunktsioon — miitik ja eksport, hinnastamine voi
turundus, oleks tédielikult iihe osapoole, kas ema- voi tiitarettevotte, ainuvastutusel, samas kui
iilejddnud funktsioonid alluksid teisele osapoolele. Selline 1dhenemine viitab asjaolule, et

turunduse ja miitigifunktsiooni juhtimine toimub pigem terviklikult kui killustatult ning



EESTI TUTARETTEVOTETE JUHTIDE OTSUSTUSOIGUS REGIONAALSETES JA
GLOBAALSETES HARGMAISTES ETTEVOTETES 47

kéesolevat valimi pohjal ei lisanud Lasserre (2012) turunduse ja miiiigi funktsiooni jaotuse
laiendamine uut teadmist. Miozzo ja Yamin (2012) on leidnud, et valdkondades, kus
rahvusvahelistumine keskendub kohalikele klientidele voi ressurssidele, on tiitarettevotete
otsustusdigus suurem.

Kéesoleva uurimuse tulemused toovad viélja positiivse seose kohalikule turule
keskendumise ning tiitarettevotte otsustusdiguse vahel turunduse ja miitigi funktsioonis.
Ettevotted 1, 2 ja 4 (RE) ning 10 ja 12 (GE), mis keskenduvad kohalikule miiiigile, on
vorreldes teiste hargmaiste kontsernide tiitarettevitetega suurem otsustusdigus.
Ressursipohine 1dhenemine (Barney, 1991) rohutab tiitarettevotte kriitilisi ressursse, mille
hulka kuulub ka kohaliku turu hea tundmine. Turunduse ja miiiigi alase otsustusdiguse
hoidmine ettevotetes 2, 4, 10, 12 ning kasvatamine ettevottes 1 voib olla seotud ettevotte
sooviga kasutada maksimaalselt &ra tiitarettevotte kohalikku turuteadlikkust.

Analiiiisides, kas otsustusdigus turunduse ja miiligi valdkonnas on emaettevdtte poolt
antud voi pigem tiitarettevotte poolt saavutatud, leiavad t66 autorid, et otsustusdiguse
omandamise teguriks on ennekoike tiitarettevotte spetsiifilised teadmised ja voimekused
turunduse ja miiiigi alal ning otsustusdigus on seetdttu seotud tiitarettevotte sisemiste
teguritega. Kokkuvdtvalt vaib delda, et emaettevote annab turunduse ja miitigi funktsioonis
otsustusdiguse neile tiitarettevotetele, kellel on spetsiifilised teadmised ja véimekused
emaettevotte poolt valitud sihtturul edukaks tegutsemiseks.

Autorite kogemusele tuginedes viahendab digitaliseerimine turunduse ja miitigi
funktsioonis vajadust kohaliku kompetentsi jarele ning vdimaldab tegevusi juhtida
tsentraliseeritumalt ja koondada tegevust riikidesse, kus kulud valdkonna juhtimisel on
vidiksemad. Sellised sammud suurendavad ettevotte majanduslikku konkurentsivdimet ning
seega on tsentraliseerimine turunduse funktsioonis moistetav. Toenéoliselt on
tsentraliseerimise trend selles funktsioonis jatkuv.

Teadus- ja arendustegevus on nii GE kui RE ettevdtetes valdavalt tiitarettevottes,
ettevotetes 6 ja 8 on otsustus erandina emaettevottes ning ettevottes 11 on otsustusdigus
jagatud. Otsustusdigus selles funktsioonis on intervjuude vahelisel ajal muutunud ainult
ettevottes 1, kus tiitarettevite on oma otsustusdigust suurendanud. Zhang et al., (2012)
leiavad, et tiitarettevotte algatusvdoime on oluline otsustusdiguse omandamisel. Sellest
tulenevalt voib otsida seoseid teadus- ja arendustegevusalase otsustusdiguse ning iildise
tiitarettevotte otsustusdiguse vahel. Kdesoleva uurimuse tulemused ei kinnita, et
tiitarettevotetel, kellel on otsustusdigus teadus- ja arendustegevuse funktsioonis, on rohkem

otsustusdigust ka teistes funktsioonides.
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Autorite isiklik kogemus kinnitab teadus- ja arendustegevuse funktsiooni rolli
tiitarettevotte ildise olulisuse mottes kontsernis. Ettevotetes, kus autorid on té6tanud on
otsustusdigus teadus- ja arendus funktsioonis olnud tiitarettevottes ning arendustegevuse ja
sellega seotud teadmiste jagamine nii emaettevottes suunal kui ka teistesse sama kontserni
tiitarettevotetesse olnud pigem ulatuslik. See vdib olla tingitud asjaolust, et tootmisele
orienteeritud tiitarettevotteid mojutavad arendused ja innovatsioon kdige enam ning kogu
kontsernile tekib markimisvadrne kasu kui uuendused vdimalikult lithikese ajaga
tootmisiiksustes kasutusele voetakse. Voimalus innovatsiooni kontserni sees jagada on
oluline motivaator valdkonna todtajatele tiitarettevottes.

Ostu ja allhanke funktsiooni otsustusdigus on kdesoleva valmi pdhjal jagunenud
vOrdselt: emaettevdtetes ja tiitarettevottes kummaski neljas ettevottes, jagatud ema- ja
tiitarettevotte vahel samuti neljas ettevottes, kahe ettevotte puhul andmed puuduvad.
Vorreldes GE ettevotetega on RE ettevotete tiitarettevotte juhtide otsustusdigus selles
funktsioonis suurem. Léhtuvalt agentuuriteooriast tuleneva esindamisprobleemiga (Jensen
& Meckling, 1976) soovib emaettevote rakendada kontrollsiisteeme, et viltida ressursside
ebaotstarbekat kasutamist voi juhtide isiklikest huvidest tehtavaid otsuseid. Uurimist66
tulemused viitavad sellele, et emaettevotete algatusel ning digitaliseerimise abil on mitmetes
kontsernides toimumas liikumine tsentraliseeritud ostu- ning allhanke-protsessi suunas. Kuna
paljudes ettevotetes on vastavad initsiatiivid alles hiljuti kasutusele vdetud, on tdenéoline, et
nende uuenduste tegelik moju avaldub alles tulevikus.

T66 autorite kogemus kinnitab tsentraliseerituse kasvu ostu ja allhanke funktsioontis,
seda toetavad digitaliseerimine, aruandluse nduete kasv ja GE ettevotete voimekus l4bi
konsolideeritud ostude saavutada paremaid kokkuleppeid. RE ettevdtted, mis piitiavad 1dbi
kohaliku vorgustiku saavutada paremaid tingimusi on selles osas ndrgemas positsioonis.
Kuigi tihishanked ja mahtude konsolideerimine toimub ka téna, ennustavad t66 autorid sellist
laadi protsesside intensiivistumist RE ettevotete vahel voimaldamaks konkureerimist GE
kontsernidega.

Tootmise ja teenuse funktsiooni otsustusdigus kattub enamikes ettevotetes logistika
funktsiooni otsustusdigusega ning on valimis olevates ettevotetes peamiselt tiitarettevotetes.
Teooria toetab tiitarettevotte otsustusdigust tootmisfunktsioonis, varasematest uurimustest
ilmneb, et tiitarettevotetel on suurem otsustusdigus tehniliste ja tootmisalaste kiisimuste ning
personalijuhtimise valdkonnas, kus kohalik asjatundlikkus ja igapdevane juhtimine on
kriitilise tdhtsusega (Bowman et al., 2000). Samal ajal on logistika funktsioonis mitmes GE

ettevottes toimunud otsustusdiguse tsentraliseerimine emaettevotete tasandile. Suuremat arvu



EESTI TUTARETTEVOTETE JUHTIDE OTSUSTUSOIGUS REGIONAALSETES JA
GLOBAALSETES HARGMAISTES ETTEVOTETES 49

tiitarettevotteid holmavate kontsernide puhul voib seda protsessi selgitada mastaabiefektiga,
kus logistika otsustusdiguse koondamine emaettevottesse voi eraldi loodud tiitarettevottesse
parandab kontserni majanduslikku tulemuslikkust, véimaldades kasutada ressursse
efektiivsemalt ning saavutada kulusdistu. T66 autorite kogemus tootmisettevitetest toetab
tootmise ja teenuse funktsiooni otsustusdiguse paiknemist tiitarettevottes ning autorid ei pea
toendoliseks, et 1dhiaastatel liiguks otsustusodigus tiitarettevotetest emaettevotetesse. Trendi,
kus emaettevotte otsustusdigus suureneb, ndevad t66 autorid logistikafunktsiooni osas.
Kéesolev uurimus tdi vilja, et GE ettevotted on logistikafunktsiooni tsentraliseerinud, autorid
usuvad, et selline trend on ldhiaastatel valdav ning tdnu tehnoloogilisele arengule ja
voimekuse kasvule logistikaprotsesside automatiseerimisel liiguvad hargmaised ettevotted
juba léhiaastatel iile mudelile, kus logistikaprotsesse hallatakse tsentraalselt vdi ostetakse
selle funktsiooni haldamine tdies mahus monelt teenusepakkujalt sisse.

Personalijuhtimise funktsiooni on teaduskirjanduses kisitletud operatiivses ja
strateegilises funktsioonis (Taggart & Hood, 1999; Dzikowska & Gorynia, 2020). Kéesoleva
uurimuse tulemused toetavad nende kisitlust, sest selles funktsioonis on vastutus erinevates
ettevotetes jagunenud vastavalt sellele, kui olulise rolli emaettevdte valdkonnale omistab:
seitsmes ettevottes kuulub otsustusdigus tiitarettevotte juhtidele, kolmes on see jagatud ning
neljas on see funktsioon tsentraliseeritud. Kahes uurimuses osalenud ettevottes on intervjuude
vahelisel perioodil personalijuhtimise funktsiooni tsentraliseeritud. Sarnaselt logistika
funktsiooni otsustusdiguse muutumisega, soodustavad personalijuhtimise funktsiooni
tsentraliseerimist globaliseerumine ja digitaliseerimine. T66 autorite kogemused kinnitavad
tehnoloogilise arengu potentsiaali personalijuhtimise valdkonna tsentraliseerimisel. Veel
kiimme aastat tagasi tundus valdkonna juhtimine vélisriigist voimatu, tinaseks on
tehnoloogia areng ja protsesside standardiseerimine sarnaselt logistika funktsiooniga
muutnud tsentraliseerimise lihtsamaks ning tehnilises mdttes nende valdkondade juhtimiseks
emaettevotte tasandilt takistusi ei ole. Jittes kdrvale majandusliku kokkuhoiu, mis tekib
personalifunktsiooni tsentraliseerimisega, saab tsentraliseerimise trendi selgitada Johnston ja
Menguci (2007) iimberpodratud U-kujulise mudeli abil: esialgu antakse tiitarettevotte juhtide
motiveerimiseks ja ettevotte kasvu soodustamiseks rohkem otsustusdigust, tiitarettevotte
olulisuse suurenedes kontsernis ja teatud murdepunktis, hakkab emaettevote
personaliotsuseid uuesti enda kéatte koondama, et parandada koordineerimis- ning
juhtimisvoimekust. Suurema emaettevatte kontrolli pdhjuseks voib olla ka tiitarettevotte
strateegilise tdhtsuse kasv, mida vdoimendab talentide pérast peetav konkurents ning ettevotte

maine olulisus tileilmsel t66jouturul.
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Kokkuvote

Kéesoleva magistritod eesmérk oli hargmaiste ettevotete Eestis asuvate tiitarettevotete
juhtide otsustusdiguse ulatuse ja piisivuse uurimine regionaalsetes ja globaalsetes
rahvusvahelistes ettevdtetes aastatel 2003-2025. T66 teoreetilises osas anti iilevaade
hargmaiste ettevotete keerukast olemusest, tiitarettevotte juhi otsustusdiguse kujunemisest
ning seda mdjutavatest teguritest, avati otsustusdiguse maératlus ning toodi vélja
tiitarettevotte funktsionaalne roll kontsernis. Otsustusdigusel on oluline osa tiitarettevotte juhi
motiveerimisel. Hargmaise ettevotte edukuse seisukohalt on tihtis tasakaalu leidmine juhi
otsustusdiguse ning emaettevotte kontrolli vahel.

Otsustusdigus on iseseisvus, mille tiitarettevote juht on saavutanud teatud otsuste
langetamiseks (Young & Tavares, 2004). Otsustusdiguse elutsiikkel koosneb otsustusdiguse
omandamisest, arendamisest ja kaotamisest ning seda mdjutavad tiitarettevottega seonduvad
sisemised ja vilised tegurid. Varasemates uurimustes on vélja toodud tiitarettevotte
otsustusdigus erinevates funktsioonides tihetaolisena, uuritud ei ole otsustusdiguse
jagunemist ema- ja tiitarettevotte vahel ldhtuvalt ettevotete rahvusvahelistumise tasemest.
T60 autorite tookogemus rahvusvaheliste kontsernide Eesti tiitarettevotetes tostatas kiisimuse
ning ajendas uurima otsustusdiguse ja ettevotte rahvusvahelistumise taseme vahelist seost.
Eristamaks selle alusel ettevotteid, arendati edasi Bartlett & Ghoshal (1989) hargmaiste
ettevotete jaotust ning pakuti vélja uus kontseptuaalne eristus, mis tugines kontserni turgude
katvusele ja tiitarettevotete arvule kontsernis. Sellest 1dhtuvalt on t66 valimis olevad
ettevotted jagatud globaalseteks ning regionaalseteks hargmaisteks ettevoteteks.

Magistritoo empiirilises osas viidi 14bi hargmaiste ettevotete Eesti tiitarettevotete
juhtide otsustusdiguse kvalitatiivne analiilis. Uurimuses kasutati perioodil 2003-2020 Tartu
Ulikooli majandusteaduskonna poolt vilisinvesteeringute uurimiseks libiviidud intervjuusid
(Varblane, U. (toim.). (2010); Varblane et al. 2020), kus kisitleti muuhulgas tiitarettevotete
juhtide otsustusdigust. Valimisse kaasati ettevotted, millega oli varasemalt 1dbiviidud kaks
intervjuud. Aastal 2025 viidi 14bi tdiendavad intervjuud juhtidega kaasates valitud ettevotted,
mis olid varasemalt osalenud iihe intervjuuga. See voimaldas otsustusdigust uurida
pikildikeuuringuna kahes ajapunktis ja leida erinevusi ema- ja tiitarettevotte vahelises
otsustusdiguse jagunemises. Ettevotteid, millega oli varasemalt 18bi viidud kaks intervjuud oli
valimis kuus, lisaks intervjueeriti tdiendavalt kaheksa ettevotte juhti. Intervjuud keskendusid
otsustusdiguse jagunemisele ema- ja tiitarettevotte vahel iiheksas funktsioonis:

finantsjuhtimine, miiiik ja eksport, hinnastamine, turundus, teadus- ja arendustegevus,
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logistika, tootmine, ost ja allhange, personalijuhtimine. Kokku kuulus valimisse 14 ettevotet
28 intervjuuga.

Kvalitatiivne meetod voimaldas paremini mdista tiitarettevotete juhtide seisukohti ja
otsustusdiguse jagunemist ning tegureid, mis seda mojutavad. Tulemuste selgema
visualiseerimise huvides viidi regionaalsete ja globaalsete ettevotete otsustusdiguse
kvalitatiivses uurimuses kogutud ettevottepohised andmed kvantitatiivsele kujule.

Empiirilise uurimuse peamine jéreldus oli, et Eesti tiitarettevotete juhtide
otsustusdigus varieerub soltuvalt hargmaise ettevotte rahvusvahelistumise ulatusest —
regionaalsed ettevotted annavad tiitarettevotete juhtidele oluliselt suurema otsustusdiguse kui
globaalsed ettevotted. Uuritud tiheksast funktsioonist seitsmes oli regionaalsete ettevotte
tiitarettevotete keskmine otsustusdigus suurem globaalsete ettevotte tiitarettevotete
keskmisest otsustusdigusest. Kahes funktsioonis (tootmine/teenus ja finantsjuhtimine) oli
keskmine otsustusdigus mdlemas ettevotete grupis vordne, kusjuures finantsjuhtimise
funktsioonis oli see véga tsentraliseeritud ja tootmise/teenuse funktsioonis oli tiitarettevotete
autonoomia suur. Otsustusdigus on vaadeldaval perioodil muutunud pooltes valimis olnud
Eesti tiitarettevotetes, vihenenud kuues globaalse ning kasvanud iihes regionaalse
rahvusvahelistumise tasemega tiitarettevottes.

Empiirilise uurimuse tulemused kinnitavad teoreetilises kirjanduses esitatud
seisukohta, et tiitarettevitete otsustusdigus on funktsiooniti erinev ning voib ajas muutuda.
Valdkondades, kus rahvusvahelistumine keskendub kohalikele klientidele voi ressurssidele,
on tiitarettevotte otsustusdigus suurem. Magistritod valmi pdhjal ei leidnud kinnitust
teoreetiline seisukoht, et vanemate tiitarettevotete otsustusdigus on suurem.

Globaalsed trendid nagu digitaliseerimine, automatiseerimine ja tehisaru
kasutuselevott on voimaldanud tsentraliseerida funktsioone, milles tiitarettevotetel oli varem
suurem autonoomia. Samas voimaldab tehnoloogiline areng hargmaiste ettevotete
tiitarettevotetel operatiivselt iilemaailmselt suhelda ning koosto6 ja selle kaudu usalduse
kasvu tottu muutuda autonoomsemaks. Uurimuse kéigus kogutud info néitab, et mitmes
hargmaises ettevottes on tegevused otsustusdiguse tsentraliseerimiseks kdimas. T66 kéigus
uuritud otsustusdiguse diinaamika rohkem kui kahekiimne aasta jooksul viitab, et l1dhiaastatel
on tdendoline jitkuv otsustusdiguse vihenemine nii RE kui GE ettevotetes.

T60 tulemuste interpreteerimisel tuleb arvestada, et uurimus piirdus 14 Eestis asuva
tiitarettevotte juhiga. Valimis oli viis RE ettevotet ja liheksa GE ettevotet.

Magistritoo pakub praktilist vaartust hargmaiste tiitarettevotete juhtidele, avades

Eestis asuvate tiitarettevitete nditel, milline on erineva rahvusvahelisuse tasemega
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kontsernides otsustusdiguse jagunemine ema- ja tiitarettevotte vahel. TO6 toob esile tegurid,
millest sdltub otsustusdiguse paiknemine, rohutab otsustusdiguse kujunemise
komplitseeritust ja muutumist ajas. Uurimustdo aitab tiitarettevotte autonoomia
kasvatamiseks juhtidel valida parimad véimalikud tegurite kombinatsioonid. Rahvusvaheliste
kontsernide emaettevétetele pakub magistritdo juhiseid otsustusdiguse optimaalseks
jaotamiseks, arvestades tiitarettevotete asukohariikide majanduslikust, poliitiliselt ja
kultuurilisest keskkonnast tulenevaid tegureid. Samuti mdtteainet, kuidas viltida liigseid
protsessi- ja aruandluskontrolle, mis tiitarettevotte autonoomia piiramisega vdivad avaldada
negatiivset mdju tulemuslikkusele.

Rahvusvahelistumist planeerivatele ettevotete juhtidele on kdesolev magistritdo
vajalik sobiva juhtimismudeli leidmiseks vastutuste jagamisel ema- ja tiitarettevotte vahel.
Uurimusse on koondatud tiitarettevotte otsustusdigusega seotud teoreetilised seisukohad,
samuti ldbiviidud empiiriline uurimus, millega arvestamine voiks aidata kaasa edu
saavutamisel rahvusvahelistumise protsessis.

Kéesolev t66 uuriti funktsioonipdhise otsustusdiguse jagunemist ema- ja tiitarettevotte
vahel hargmaise ettevotte rahvusvahelistumise tasemest ldhtuvalt. Autorid leidsid, et
tiitarettevotte juhi otsustusdiguse teemaatika kaardistamine Eesti tiitarettevotetes voiks olla
aluseks tulevastele uurimustele. Tulevikus annaks uusi teadmisi kvalitatiivsete ja
kvantitatiivsete uurimuste tulemuste vordlus. T66 autorid loodavad, et kdesolevas
magistritoos vilja pakutud RE ja GE ettevotete madratlused leiavad laialdasemat kasutust
hargmaiste ettevotete rahvusvahelistumise taseme grupeerimisel jargnevates uurimustes, mis

annab vGimaluse tulemuste vordlemiseks kédesoleva magistritooga.
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Lisa 3 Kinnituskiri

Oleme Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise magistrandid Katrin Laikre ja Silver R6dmussaar
ning koostame magistritodd prof. Maaja Vadi ja prof. Urmas Varblase juhendamisel. Oma t66s
uurime Eesti tiitarettevotete juhtide otsustusdigust regionaalsetes ja globaalsetes
kontsernides 2003-2025.

Sooviksime lLibi viia 45-minutilise intervjuu Zoomi keskkonnas.

* Intervjuude kiigus kogutud infot kasutatakse ainult uuringu ldbiviimise eesmirgil ja
magistritéd koostamiseks;

* Intervjuu kiigus meile jagatud teavet ei avalikustata kolmandatele osapooltele;

* Uuringus kogutud informatsioon on konfidentsiaalne ning seda ei saa seostada konkreetsete
isikute ega ettevotetega.

Magistritod valmib mais 2025 ja kaitstakse juunis. Uuringus osalenud ettevotetel on voimalik
tutvuda tulemuste ja valminud magistritéoga. Soovi korral oleme iilevaadet valmis andma ka
isiklikult.

Arvestatavate tulemuste saamiseks on oluline iga osaleja panus.

Aitih koostoo eest,

Katrin Laikre ja Silver R6dmussaar
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Lisa 5 Valimis olevate ettevotete majandustulemused
To6tajat S Téotajat s To6tajat Karve
Titarettevitte | Kaive 2023 | Kasum 2023 °°2a(’)2 3° tootaja  |Kaive 2009 [Kasum 2009 °°2a(’) o ; tootaja | Kiive 2003 | Kasum °°2 (’) 0; tootaja
nimi (tuh €) (tuh €) "“V(_) kohta 2023| (wh€) (mhe) | ¥V kohta 2009| (wh€) [2003 (tuh€) a“’(, kohta 2003
A Y @ 1 whe ™| (whe)
ABB AS 128,422 4588 755 170 122,769 | 4.828 862 142 42,125 2,505 519 81
Saint-Gobain 61,037 9,877 309 198 47.869 6,464 374 128 14,009 3,681 162 86
Glass Estonia
SE
Jeld-WenEesti | 68.856 2,532 639 108 36,457 4,746 628 58 21,263 1,108 498 43
AS
Rudus AS 33,987 896 48 708 18825 | -1268 82 230 15.350 1437 80 192
Playtech Estonia| 51,346 1,994 645 80 14,038 559 346 41 1,484 677 67 22
oU
UPM-Kymmene| 87.001 10,841 257 339 12,444 -450 171 73 7.954 1.071 141 56
Otepaa OU
Dagoplast AS 17.955 673 86 209 6.895 34 80 86 3,014 356 52 58
Data Print OU | 14,928 2,499 67 223 2,152 107 24 90 275 27 9 31
Akzo Nobel 44,067 1,558 123 358 41,107 5.409 169 243 38,622 5397 175 221
Baltics AS
Valio Eesti AS | 168,034 2,287 450 373 41,841 621 224 187 15.806 -16 128 123
Toftan AS 67.050 2,415 117 573 30,672 3,713 108 284 15.693 1,164 111 141
Linstow Hotels 605 20 3 202 2,400 -1,791 20 120 0 0 0 na
(0]6]
Sporrong Eesti | 5.861 27 82 71 966 42 43 22 746 23 44 T
oU
TeliaEesti AS | 384,006 | 62721 1,458 263 670 53,765 14 48 308221 | 66381 | 2452 126
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Summary
DECISION-MAKING AUTHORITY OF ESTONIAN SUBSIDIARY MANAGERS IN
REGIONAL AND GLOBAL MULTINATIONAL ENTERPRISES

Katrin Laikre, Silver R60mussaar

The master's thesis investigates how decision-making authority is distributed between
headquarters and the Estonian subsidiaries of multinational enterprises (MNESs), focusing on
how this authority varies with the intensity of internationalisation. Against the backdrop of
deepening global value chains—where only 10 % of firms in Estonia are foreign-owned yet
account for 45 % of manufacturing value added—the study addresses a key managerial
challenge: balancing centralised control with subsidiary autonomy to sustain motivation and
performance.

Prior scholarship typically treats MNEs as a homogeneous group and measures
subsidiary decision rights at a single point in time. It therefore overlooks two issues: how far
the parent’s global reach might shape the autonomy granted to its affiliates, and how decision
authority evolves. Building on White & Poynter’s and Birkinshaw’s classic work, the thesis
sets out to reveal whether and why decision rights differ between regional enterprises (REs)
and global enterprises (GEs). The stated goal is to determine the scope and persistence of
Estonian subsidiary managers’ authority in both contexts from 2003 to 2025.

A qualitative, longitudinal design was chosen to capture dynamics over time and to
probe managers lived experiences. The empirical base combines 10 historical interview sets
(2003-2020) collected at the University of Tartu with 8 new, author-conducted interviews in
spring 2025. In total, 28 interviews cover 14 subsidiaries (five RE, nine GE). For each firm,
decision rights were evaluated across nine functions (e.g., marketing, R&D, HR, finance),
then converted into quantitative scales for comparative analysis. This dual-phase approach
enables within-firm tracking of gains or losses in authority and cross-sectional contrasts
between REs and GEs.

Extending Bartlett & Ghoshal’s integration-responsiveness matrix, the study proposes
an internationalisation-intensity lens that distinguishes MNEs by geographic market
coverage and subsidiary count. This refinement offers a fresh angle for analysing control
systems and provides a practical typology—RE versus GE—for future research and
benchmarking.

Decision-making authority is neither uniform across functions nor static over time. In

seven of nine functions, RE subsidiaries enjoy significantly higher average authority than
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their GE counterparts, only production/service delivery and financial management show
parity. Of the firms tracked longitudinally, six experienced a net loss of authority and one a
gain, confirming Birkinshaw’s view that subsidiary power is dynamic. Contrary to Slangen &
Hennart, older subsidiaries did not systematically possess greater authority. The results also
validate Miozzo & Yamin’s argument that proximity to local customers or resources tends to
bolster subsidiary autonomy.

Global trends—digitalisation, automation, and Al-enabled monitoring—have
promoted headquarters’ re-centralisation of functions once delegated to subsidiaries.
Simultaneously, improved communication technologies can accelerate trust-building and, for
high-capability units, reopen space for autonomy. Thus, the authority lifecycle oscillates
between acquisition, development, and erosion in response to both internal competences and
external technological shifts.

Findings stem from 28 interviews in 14 Estonian subsidiaries; broader surveys could
test generalisability. Combining quantitative techniques with the present qualitative insights
would deepen understanding of causality. Further studies might also examine whether the
RE-GE typology holds in larger economies or different institutional settings.

The thesis helps MNEs fine-tune the centralisation—decentralisation balance by
highlighting how international reach shapes viable governance models. Estonian subsidiaries
gain a roadmap for positioning themselves within corporate networks—leveraging innovation

and initiative to secure, retain, or expand their decision rights.
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