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Sissejuhatus

Eesti on véike riik ning siinsed ettevotted saavad kasvuks kasutada, sellise turu véga
piiratud v@imalusi ehk tarbijaskonda. Tulenevalt koduturu vaiksusest on paljud
ambitsioonikad ettevdtted varem voi hiljem sunnitud valima rahvusvahelistumise suuna
ning on alustanud tegevust eelkBige lihtsamate vélisturule suunatud tegevuste nagu
naiteks eksportimisega. Ekspordi kédsiraamatus ,,Jah Ekspordile!” toovad autorid vilja,
et Eesti ekspordimahud pole viimastel aastatel suurenenud Uhesuguses tempos, 2014.
aastal oli areng isegi negatiivne. Rohkem kui 50% Eesti ekspordist teevad 100 suuremat
eksportijat. Teiste puhul s6ltub palju Uksikutest tellimustest, mis ekspordimahtu oluliselt

mdjutavad.

Samas esineb ettevotteid, mis on esimest pdevast peale miunud oma kaupu ja/voi
teenuseid paljudesse teistesse riikidesse: need on rahvusvahelisena siindinud. Teema
aktuaalsus ei piirdu siinkohal vaid Eesti ja véikese siseturuga riikide kontekstiga, vaid
rahvusvahelisel aril on tdnapéeva majanduses kandev roll. Vélisturgudel oma kaupade
ja teenustega konkureerimiseks ndib olevat mitmeid vdimalusi, samas on Luostarineni
(1994) sonul rahvusvahelistumise kontekstis sellised tegevused veel ka erinevate
sisendite  (tooraine, seadmed vOi valistogjoud) hankimine ehk importimine.
Rahvusvahelistumist on teaduslikul tasemel uuritud pea viimased pool sajandit. Tanu
tehnoloogia ja kommunikatsioonivaldkonna kiirele arengule on tormilised muutused
joudnud ka majandusse, soodustades piirililest &ritegevust ning (ha suurenevat
rahvusvahelistumist. Teema pakub huvi paljudele majandusteadlastele ning jouab (ha
sagedamini ka teadus- ja erialakirjandusse, kus Uha suuremat rdhku pooratakse
erinevatele rahvusvahelistumise protsessidele, kusjuures viimastel aastakiimnetel on
fookus just nimelt vaga kiirelt toimuval voi kohesel rahvusvahelistumisel (Chandra et.
al. 2012: 74, 75).



Majandusteadlased on viimaste aastakimnete jooksul defineerinud rahvusvahelistumist
mitmel moel, s6ltuvalt oma lahenemisest ning vaatenurgast. 2005. aastal avaldas
Thomas L. Friedman oma rahvusvaheliselt enim miitidud raamatu ,,Maailm on lame”
(Freidman, 2005). Selles analisitakse globaliseerumist peamiselt 21. sajandi alguses ja
see pilt on dramaatiliselt muutunud. Pealkiri on metafoor, mille kohaselt pakub
kommertsmaailm koigile osalejatele vOrdseid piirideta vdimalusi. Hollensen (2009: 6)
selgitab, et ettevotted sisenevad uude Uleilmastumise etappi, kus ei ole tihte geograafilist
keskust, tlimat edumudelit, kindlat innovatsiooni ja majanduskasvu strateegiat. Kdik
maailma firmad konkureerivad klientide, ressursside, talendi ja intellektuaalse kapitali

parast Uksteisega maailmaturu igas nurgas.

Elenurm jt. (2015:8) kirjutavad, et kuna tdna on eksportida lihtsam kui kunagi varem,
tulevad teiste riikide suured ja véikesed firmad ,,meie duele kaklema®. Ning et neil on
rahvusvaheline kogemus ning nad on proaktiivsed, paindlikud ja Gpihimulised, siis
astuvad nad meile varem voi hiljem valusalt kannale. Aeg, kus Eestis vdis omaette
toimetada, on l&bi. Seega on rahvusvahelistumine lsna modddapdasmatu tegevus,

millega iga ettevotte peaks alustama pigem varem kui hiljem.

Magistritdd autori arvates on uldine globaliseerumine (inimeste reisimine, avatud ja
vaba meedia, sh. sotsiaalmeedia, erinevad  suhtluskanalid) ettevotete
rahvusvahelistumist soodustav protsess, mis valjendub olukorras, kus ha suurem hulk
ettevotteid pluab ekspordiga alustada pigem varem kui hiljem. Seejuures tundub, et
turud on muutumas homogeensemaks ning sihtturgude tunnetuslik (psiihholoogiline)
kaugus on jarjest vahem tahtis. Ettevotted lahtuvad jarjest rohkem oma tootest ja selle
omadustest ning pigem tahetakse konkureerida turgudel, kus potentsiaalne ndudlus on
suurem ja/voi turg kasumlikum, mitte turul, mis asub l&hemal ja mis oleks alustamiseks
justkui mugavam. Rahvusvaheline laienemine parandab ettevdtte konkurentsivbimet,
hdlbustab juurdepddsu uutele toodetele/ideedele, aitab kaasa tootmisinnovatsioonile
ning uusimate tehnoloogiate rakendamisele. Eduka ja seejuures jatkusuutliku
vélisturgudel tegutsemise eeldus on komplekssete rahvusvahelistumisprotsesside
moistmine, hésti ettevalmistatud strateegia ning oma tegevusplaani tulemuslik

elluviimine.



Ké&esolevas magistritd0s selgitatakse rahvusvahelistumist kui strateegilist protsessi ning
tutvustatakse peamisi  valisturgudele liikumise mudeleid. Teooria kontekstis
kaardistatakse ja analiiiisitakse OU Kroonipuu senist rahvusvahelistumise teekonda.
Too eesmark on anda soovitusi OU Kroonipuu rahvusvahelistumise strateegia

edasiarendamiseks.
Planeeritud eesmérgini joudmiseks rakendab t66 autor jargmisi uurimistlesandeid:

» selgitada pBhjalikult rahvusvahelistumise mdistet ja protsessi;

= vorrelda peamisi rahvusvahelistumise mudeleid nende sobivuse alusel
kirjeldada véikeettevotete kiiret rahvusvahelistumist;

= selgitada strateegia rolli ettevotte rahvusvahelistumise protsessis;

= analtdsida Eesti kaminapuutdostust ning turu perspektiive;

» kaardistada ja analliisida OU Kroonipuu senist rahvusvahelistumise

teekonda.

Magistritdd keskne hlipotees on vaide, et tdnapéeva kiirelt arenevas majanduses puudub
edutagav rahvusvahelistumise mudel. Edukas rahvusvahelistumine on mitmetahuline ja

diinaamiline protsess ning eeldab strateegilist Iahenemist.

To6 esimeses ehk teoreetilises osas selgitatakse mitmetahulist rahvusvahelistumise
mdistet ning selle protsessi erinevate tegurite omavahelist diinaamikat. Seejérel
tutvustatakse peamisi rahvusvahelistumise mudeleid. Lopetuseks keskendub t66 autor
strateegia téhtsusele rahvusvahelistumise kontekstis. Teises ehk empiirilises osas annab
autor (levaate kittepuutdostuse sektorist ning tutvustatakse ettevdtet OU Kroonipuu.
Analliusitakse ettevotte rahvusvahelistumise teekonda ja selle jooksul langetatud

strateegilisi otsuseid.

Empiirilises osas kasutatakse valdkonna ja ettevGtte tutvustamisel kvalitatiivset
meetodit ehk juhtumiuuringut (case study) ning Uhinenud Rahvaste Organisatsiooni
véliskaubanduse andmebaasi - Comtrade’i andmeid ja ettevotte majandusaruannete osas
kvantitatiivseid analliisi meetodeid. Sisemiste ressursside rakendamise ning
strateegiliste otsuste kirjeldamisel on peamine roll osalusvaatlusel, millega kasutab

magistritdd autor dra markimisvaarset eelist; rohkem kui kuue aastast tOOstaazi



nimetatud ettevdtte ekspordi juhi ametikohal ning sellega kaasnevat ainulaadset teavet
ja protsessi tundmist. Vajadusel pdhjendatakse ja tdiendatakse strateegilisi otsuseid
kolleegide ndupidamistelt ja koosolekutelt périnevate arvamusega. Konteksti ja
valdkonna paremaks maistmiseks kasutab t66 autor Uhinenud Rahvaste Organisatsiooni
véliskaubanduse andmebaasi Comtrade’i andmeid. Samas ei ole kédesolevas td0s
avaldatud infot, mis oleks teadlikult arihuve vdi konkurentsipositsioone kahjustav.
Kéesolevto0 pakub Eesti ettevOtetele ja nende juhtidele Ght vGimalikku

rahvusvahelistumise teekonna strateegilist kaarti, mille eeskujul vélisturgudele siseneda.

Viimase aja uuringud ja teadusartiklid on rahvusvahelisena sindinud ettevotete
kontekstis keskendunud pigem startuppidele ning IT-sektorile. Kéesolev t60 illustreerib
selle mudeli baasil edukat n&idet suhteliselt traditsioonilisest valdkonnast ehk
puidutdostuse sektorist vaikese ja keskmise suurusega ettevotete kontekstis. Magistritdo
aluseks on valitud metsa- ja puiduttostuse valdkonna ettevotte. Statistikaameti andmetel
oli puidupdhiste toodete eksport eelmise aasta 12 kuuga tle kahe miljardi euro, mis on
12% rohkem kui 2017. aastal. PuidupGhiste toodete import oli samal perioodil 760
miljonit eurot. See suurenes eelnenud aastaga vorreldes 10%. Puidutoodete
véliskaubanduse bilansi tlejaék oli eelmise aastaga vorreldes 13% suurem, 1,6 miljardit
eurot. Puidupdhised tooted on Eesti valiskaubanduse bilansi Uks kdige olulisemaid
tasakaalustajaid (Aripaev; 5. 24.04.2019). 2015. aasta palgaandmete alusel pakub sektor
Eesti keskmisest tootasust kdrgemat sissetulekut, valdkonnas on hdivatud 38 000
eestimaalasele eelkdige véljaspool maakonnakeskusi. Puidutédstus aitab hoida elu

maapiirkondades ning on Eesti ekspordi vedur.



1. RAHVUSVAHELISTUMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Rahvusvahelistumise mdoiste ja protsess

Majandusteadlased on viimastel aastakimnetel defineerinud rahvusvahelistumist tisna
mitmel moel sbltuvalt enda lahenemisest ning probleemi pustituse vaatenurgast.
Mitmed astmelise mudeli definitsioonid kirjeldavad rahvusvahelistumist kui protsessi,
mille kaigus ettevGtte seob end valisturul tehtavate toimingutega ha rohkem ning
kasutab selleks jéarjest keerukamaid meetodeid (Luostarinen, Welch 1997: 249;
Johanson, Vahlne 1990: 11). Johansoni ja Wiedersheim-Pauli (1975: 306) sonul
kirjeldab moiste ,rahvusvaheline” ettevotte vilisturgudel tehtavaid tegevusi ning
juhtkonna hoiakuid, mis rahvusvahelistumise kontekstis on Uksteisega tihedalt seotud.
Tegu on sisuliselt otsustamise ringtsukliga, kus juhtkonna hoiakud soodustavad
rahvusvahelistumiseni viivate riskide vOtmist ning seeldbi saadud kogemused
mdojutavad jallegi hoiakuid ja jargmisi samme. Johansoni ja Vahlne (1977: 23) s6nul on
rahvusvahelistumine jarkjarguline protsess, kus areng toimub mitme (ksteist tdiendava
otsuse ja tegemise tulemusel. Luostarinen ja Welch (1988: 36) toonitavad, et tegemist
on eelkdige ettevottesisese protsessiga. Seejuures ei tahtsusta nad kogemuse olulisust ja

seelabi vBimalikku eelist rahvusvahelise seotuse kasvul.

Ruzzier jt. (2006: 477) utlevad, et rahvusvahelistumine on ettevotte majandustegevuse
laienemine valisturgudele, seejuures arendab ettevote rahvusvahelisi turge, kuni kulud
ei Uleta tulusid. Oviatt ning McDougall (2005: 3) kirjeldavad rahvusvahelistumist
astmelise protsessina, mis algab valisriikides &rivoimaluste markamisest, idee
aktsepteerimisest vOi omaks votmisest ja edasi arendamisest ning 18peb tegevusplaani
elluviimise ehk rakendamisega. Chetty ja Agndal (2007: 1) ning Neubert (2016: 68)
tapsustavad, et ettevotete rahvusvahelistumine vdib kétkeda endas kdiki véartusahela
tegevusi nagu mulk, turundus, teadus- ja arendustegevus, tootmine ja hankimine ning
tulemuseks on organisatsiooni ha komplekssem struktuur. Rahvusvahelistumise

protsess valjendub ettevotte laienemisel vélisturgudele, mille kédigus muutub jarjest



olulisemaks rahvusvahelise suhtluse osa ning sellesse panustatakse (ha rohkem

ettevotte ressursse.

Calof ja Beamish (1995: 116) ning Turcan (2011: 1) kirjeldavad rahvusvahelistumist
reaktiivse meetodina, kus ettevotte on sunnitud rahvusvahelises keskkonnas ellu
jadmiseks kohandama kdiki vajalikke tegutsemismeetodeid nagu strateegia, struktuur,
ressursid jne. Sisemiste tegurite valguses defineerivad Oviatt ja McDougall (2005: 539)
rahvusvahelist ettevGtlust proaktiivses votmes, Geldes, et see on vélisturule suunatud
tegevus, mille eesmérk on tdsta ettevotte lisandvaartust, kombineerides seejuures

innovaatilist, ettevaatavat ning riskialdist kaitumist.

Bartelsi ja Passi (2000: 15) sdnul annab rahvusvahelistumine ettevottele vdimaluse
kasvatada mudiki ja kasumit ning luua ja séilitada konkurentsieelist. Protsessi kéigus on
ettevottel tarvis anallitisida oma ressursse ja vOimekust vélisturgudele laienemise
kontekstis, seejarel uurida sihtturge ja valida sobiv turule sisenemise meetod. Oluline on
markida, et aja jooksul ettevGtted tihtipeale muudavad oma esimese hooga valitud
strateegiat, olgu pOhjusteks saadud kogemused vOi muutuv turu- ning
konkurentsiolukord (Ibid. 2000:152).

Rahvusvahelistumine ole vaid eksporti iseloomustav termin, sama mdistet kasutatakse
ka vastupidises suunas toimuvate vélisturgudega tehtavate koostdo ja/voi ari vormide
puhul. Luostarinen (1994: 18) nimetab selles kontekstis naiteks erinevate sisendite
hankimise valisturgudelt (import), olgu need siis tootmisseadmed, tooraine voi isegi
vélistodjoud. Vissak ja Francioni (2013: 951-952) on uurinud taanduvat
rahvusvahelistumist, sest maailmas esineb palju ettevotteid, mille tegevus
rahvusvahelistel turgudel ei ole kasvu ja laienemisega seotud (lineaarne), vaid esineb ka
tdusu- ja modnaperioode (mittelineaarne). Sellised mittelineaarsed rahvusvahelistumise
mustrid on vagagi omased volatiivsele ja reaalsele majanduskeskkonnale, sdltuvad
paljuski ettevotte tegevusalast ning Umbritsevast turu- ja konkurentsiolukorrast.
Boddewyn (1979: 21) toonitab, et oluline on teadvustada fakti, et ka soodsas
majanduskeskkonnas esineb vigu tooteportfelli koostamisel ja sobiva strateegia valikul,
mille tulemusel esineb ettevOtete Umberstruktureerimist ning isegi pankrotte. Cricki
(2004: 563) sonul ei pruugi ettevotted rahvusvahelistele turgudele plaanitult siseneda,

mistottu ei Gnnestu neil nendel turgudel ka plaanitult kasvada.
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Couto ja Ferreira (2017: 192) s6nul on rahvusvahelistumist kasitlev kirjandus
keskendunud peamiselt protsessist arusaamisele, analulsimisele, selgitamisele ning
vastab seejuures kusimusele, miks ettevGtted Uldse soovivad rahvusvahelistuda ja
kuidas protsess kulgeb. Nende s6nul suunavad puudulikud rahalised ja inimressursid
ettevOtteid panustama ning rakendama madala lisandvaartusega strateegiaid. Uks
vOimalus eristuda oleks ettevdtte oma brandi arendamine, kuna seeldbi on sarnaste
toodete seas vOimalik saavutada  konkurentsieelis, kahjuks on selline

rahvusvahelistumise strateegia VKEde seas vahe levinud.

Eeltoodu baasilt mdistame, et rahvusvahelistumist kui é&riprotsessi on v@imalik
defineerida ja kasitleda soltuvalt uurimiskisimusest ja I&henemise eri vaatenurkadest.
Autori arvates soosivad erinevaid kasitlusi ka ettevotete erinev taust ning kogemused
segatuna valiste teguritega nagu Kiiresti muutuv ja volatiilne majanduskeskkond.
Erinevad teoreetilised késitlused koondavad laia spektri tegureid ning tdiendavad
Uksteist ideaalselt, pakkudes seeldbi ettevotetele mitmetahulist teoreetilist raamistikku,
mille abil rahvusvahelistumise erinevaid aspekte analliiisida, strateegiat kujundada ja
seelabi valisturgudel edukalt tegutseda. Siinkohal on oluline markida, et kdesolevas t60s
kasitleb autor rahvusvahelistumist kui ettevdtte miugi ja/v8i tootmise laienemist
vélisturgudele (eksport) ning keskendub teoreetilistele kasitlustele rahvusvahelistumise

kasvust kui peamisest eesmargist, miks piiritlese tegevusega tldse algust teha.

Rahvusvahelistumise kontekstis on oluline teada, kuidas protsesse hinnata ja mddta.
Milliste faktide p&hjal maaratleda ja anallisida ettevdtte rahvusvahelistumise taset,
vorrelda neid néiteks konkurentidega vOi koostada valdkonnapdhist pingerida. Ele
Reiljani (2004: 97) sonul puudub terviklik ja Uhtne meetod rahvusvahelistumise
mdotmiseks, seepérast tuleks tervikpildi saamiseks analulsida mitut tegurit. Levinud
viis on ettevotteid jarjestada eksportmulgi absoluutnumbri ja/vdi selle osa jargi
kogukaibes. Ettevotted kajastavad selliseid nditajaid oma majandusaasta aruannetes,
need on vordlemisi lihtsalt kéttesaadavad ja vorreldavad. Samu andmeid kasutatakse

eksportooride TOP-ide koostamisel ja enamikes valdkonnaalastes uuringutes.

Autori hinnangul on eksportmiligi kasv ning kaal liiga tldised nditajad ega Kirjelda
seejuures tulemuseni viinud protsesse kui olulist eeldust. Analulsina esitletakse

statistika mberjutustust ning Ukskaik millisest statistilisest naitajast analulsi alustada,
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on pea vdimatu tuvastada tulemuseni viinud pdhjusi. Parimal juhul koneleb selline
analliis sellest, kuidas mingi tulemuseni jouti. Sellised andmed on eelkdige sobilikud
makroanalulsiks, kuid pelgalt numbrite abil ei ole ettevdtte rahvusvahelistumise
mdddet ning protsesse vBimalik adekvaatselt hinnata ega kaardistada senist strateegiat
vOi seada jargmisi eesmarke. Statistika baasilt ei saa vastata diskussiooni edasi kandvale
miks-kisimusele. Selleks tuleb uurida hoopis teistsuguseid allikaid, eelkdige selleni

viinud ettevottesiseseid (rahvusvahelistumise) protsesse ja ressursikasutust.

Hollenseni (2009: 75) sonul tuleks rahvusvahelistumise taseme paremaks hindamiseks
arvesse votta erinevate turgude ning klientide arvu ja nende vahelist ekspordikaibe
jagunemist ning katsuda seejuures motestada, kuidas nende tulemusteni on joutud.
Naiteks vOib ekspordikasvu ja suure mahu taga olla vélisriigist périnev (ksainus
allhanketellimus versus ettevGte, mis on oma kaubamaérgi ning toodetega laienenud
mitmele vélisturule, kasutades selleks erinevaid meetodeid ning omades mitut erinevat
klienti. Lisaks on ka tooted erineva baashinnaga, mis tépselt samuti kajastub vaga
erinevates kéibenumbrites, olgu néiteks toodud kallid elektroonikatooted versus turvas
vOi kaminapuud. Tekib Gigustatud kisimus, kumb ettevotte on sel juhul rohkem
rahvusvahelistunud: kas suurem eksportmiik ja osakaal kaaluvad tles vdiksema, kuid

mitmel eri tasemel ja turul tehtavad rahvusvahelise &ri meetodid?

Rahvusvahelistumise taseme hindamiseks saab kasutada Forsgreni ja Johansoni
(1975:16) jarkjargulist ehk orgaanilist l&henemist, kus etappide jarjestus piirdub
konkreetse riigi turu ja valitud meetodiga. Hollensen (2009: 74) (tleb, et see nditab

turule panustamise (turuseotuse) dimensiooni ehk rahvusvahelistumise astet (Joonis 1).

Hollenseni (2011: 74) sdnul baseerub turuseotuse kontseptsioon kahel peamisel teguril;
eraldatud vahendite suurusel ja pihendumuse maaral. Ressursside maht valjendub
tegevusmahu ja investeeringute suuruses (turundus, organisatsioon, personal jne.),
samas kui pihendumuse maar viitab sellele, kui keeruline on leida alternatiivset

kasutust antud ressurssidele v3i neid muu tegevuse tarbeks Ule kanda
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Joonis 1. Ettevdtte rahvusvahelistumine: jarkjarguline ehk orgaaniline ldhenemine.
Allikas: Forsgren, Johanson 1975: 16; Hollensen 2009: 75 vahendusel (autori
taiendatud, lisades joonisele litsentsimise, allhanke ja frantsiisi meetodid)

Rahvusvaheline tegevus nGuab nii Gldisi kui ka turup6hiseid teadmisi. Eeldatakse, et
turupdhised teadmised périnevad kogemustel, samas kui tegutsemismustrit saab le
kanda riigist teise; viimane hdlbustab seega geograafilist mitmekesisust (Joonis 1).
Eeldatakse, et turuteadmiste ja turule pihendumise vahel eksisteerib otsene seos:
teadmised voivad siinkohal vérduda inimressursside mdotmega (dimensiooniga). Sellest
tulenevalt — mida paremad on teadmised turust, seda vaartuslikumad on olemasolevad

ressursid ja suurem turule ptihendumine.

Luostarineni ja Welchi (1988: 39) valja pakutud kuue dimensiooni meetod on samuti
sobiv raamistik ettevotete rahvusvahelistumise hindamiseks (vt. Joonis 2), sama
soovitavad ka Bartels ja Pass (2000: 152) lisades, et antud raamistik katab ettevotte
seisukohalt kdik peamised vBGimekused, mida p&devaks analiiiisiks on tarvis. Reiljan
(2004: 34) lisab, et oluline on just kdigi dimensioonide omavaheline moju.
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Rahvusvahelise tegevuse meetodid: Agendid, filiaalid,

kuidas? miiiigiesindused,
I frantsiislepingud jne
e e . ‘o Ettevitte tuumik Turud: kus?
Miiiigi objektid: mis? ——— jubtkend [ * : Kig
Kaubad, teenused, know- Poliitilised/kultuurilised/
how, slisteemid. .. psiihholoogilised erinevused

Organisatsiooni suutlikus

¥ .

Organisatsiooni struktuur Personal

Teadmised ja kogemused

Ekspordi osakond, rahvus-
rahvusvahelistest turgudest

vahelised iiksused...

Finants

Joonis 2. Rahvusvahelistumise dimensioonid Allikas: (Welch, Luostarinen 1988: 39),
autori taiendatud, kasutades ettevotte asemel tuumikjuhtkonna késitlust).

Ulemised kolm (objektid, rahvusvahelise tegevuse meetodid, turud) Kirjeldavad
ettevdtte hetkelist rahvusvahelistumise taset, ndidates, milliseid meetodeid on turgudele
sisenemisel kasutatud, mitmetel eri turgudel tegutsetakse ja milliseid tooteid mutakse.
McDougall, Oviatt (1994: 49) ja Cavusgil, Knight (1996) jareldasid, et rahvusvahelise
ettevotte olulisimad ressursid seisnevad spetsialiseerunud immateriaalsetes varades
nagu nditeks unikaalsete teadmiste, oskuste ja vdimete omamine, mitte ettevotte suurus
ning tugevad materiaalsed varad. Ruzzier jt. (2006: 490) sonul tasuks véikeettevotete
rahvusvahelistumist uurida juhtkonna seisukohalt, sest nemad on ettevbtetes mitmes
olulises rollis (omanik, muidugijuht, omades seejuures kompetentsi), tunnevad
olemasolevaid ressursse ja langetavad valisturgudega seotud otsuseid. Seetdttu leiab t66
autor, et antud kontekstis on fookuse seadmine ettevdttelt tuumikjuhtkonnale igati

digustatud.
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Rahvusvahelise tegevuse meetodid (,,Kuidas?*). Bartelsi ja Passi (2000: 154) s6nul on
ettevotte seisukohalt tegu keerulise ja jarkjargulise protsessiga, millega kaasneb ka
suurem risk. Enne taielikku vélisturgudele pihendumist l&bitakse mitu vaheetappi.
Luostarineni ja Welchi (1988: 39, 40) sonul peegeldab rahvusvahelistumise tase valitud
meetodite stigavust ning tegevuste mitmekesisust. Keeruline, kui mitte vGimatu on
valida edukaks rahvusvahelistumiseks vaid Uks ning eelistatud viis. Ettevotte edukas
rahvusvahelistumine soltub vdimest omandada ning seejarel kombineeritult rakendada
mitut erinevat rahvusvahelistumise meetodit (agendid, filiaalid, muugiesindused,

frantsiisilepingud jne.).

Mudgi objekt (,Mis?) on tooted ja teenused, mida ettevite mulb vélisturgudel.
Bartelsi ja Passi (2000: 154) ja Luostarineni ja Welchi (1988: 40) sonul kaasneb
ettevotte vélistegevuse kasvuga reeglina ka tendents, mille kéigus pakutavaid tooteid
(teenuseid) kohandatakse, arendatakse terviklikumaks, mille tulemusel suureneb
ettevotte seotus sihtturgudega. Autori arvates on oluline arvestada, kui suurt hulka
ettevotte portfelli kuuluvaid tooteid vélisturgudel muauakse ning mil maaral on neid
sihtturu tarbeks kohandatud. Suurem eksporditavate toodete arv naitab kdrgemat
seotuse astet ning vahendab turult lahkumise riski nditeks toote elutsikli I6ppemise voi

kasvava konkurentsi korral (Luostarinen, Welch 1988: 40).

Sihtturul (,,Kus?“) on Hollenseni (2011: 261) jargi ettevdtte rahvusvahelistumisel
oluline roll nii geograafilise kui ka tunnetusliku kauguse kontekstis, seda defineeritakse
riikidevahelise majandusliku ja kultuurilise erinevusena ning muuhulgas sdltub see
sihtturu keelest, kultuurist, haridustasemest ja aristruktuuridest. Bartelsi ja Passi (2000:
154) sonul on turu valikul tegu strateegilise otsusega. Rahvusvahelistumise varajases
faasis lahenetakse tuttavatele ning eelduslikult kuluefektiivsematele turgudele, kus edu
on tunnetuslikult lintsam saavutada. Sellised turud on tavaliselt naaberriikides ning on
lisaks ldhedasemad ka pstihholoogiliselt ning kultuuriliselt. Tulenevalt mudgiobjektist
ning tegutsemise tasemest (vormist) on rahvusvahelistumist keeruline arendada vaid
mone piiratud turu kontekstis, seepérast peaks valmisolek olema laialdasem. Aja
jooksul laiendatakse tegevusi ning liigutakse jérjest kaugematele turgudele nii
poliitilises, kultuurilises, majanduslikus kui ka psuhholoogilises mottes (Luostarinen,
Welch 1988: 40).
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Organisatsiooni suutlikus on Bartelsi ja Passi (2000: 152, 154) kohaselt seotud
ettevOtte sisemiste teguritega, mis tulenevad ning kajastuvad rahvusvahelistumise
tasemes. Lisaks moodustavad need baasi taiendavateks sammudeks terves protsessis.
Organisatsiooni vdimekust hinnatakse siinkohal kolme muutujaga: ettevdtte finants- ja
inimressursid ning organisatsiooni struktuur tervikuna. Kolm muutujat mééravad uhiselt
ettevOtte organisatsioonilise suutlikuse vélisturgude kontekstis. Luostarinen ja Welch
(1988: 41) lisavad, et organisatsiooni voimekust demonstreerivad avalikult kdige
paremini rahvusvahelistumise meetod, toode ja turg ning nende tegurite (meetodite)

arengu tase ja stigavus, mille edu eeldused on just need kolm sisemist tegurit.

Calofi ja Beamishi (1995: 124) sonul vGib nimetatud sisemiste ressursside puudus
parssida ettevotte edasist Kiiret ja edukat rahvusvahelistumist. Peprny ja Kubickova
(2011: 168) rohutavad sisemiste ressursside tahtsust just védikese ja keskmise suurusega
ettevotete (VKE-de) kontekstis, kus paljud valisturuga seotud tegevused on vaja

meeskonnal endal teha, nditeks puudub raha neid teenuseid ja infot sisse osta.

Luostarinen ja Welch (1988: 42) tapsustavad, et piiratud finantsressursside korral on
ettevotte eduka rahvusvahelistumise jaoks &&rmiselt olulised personali kogemused,
hoiakud ja teadmised ehk kogu ettevGtte immateriaalne vara, mida rahvusvahelistumise
kontekstis on keeruline mdota. Nad téiendavad, et rahvusvahelistumisealast kompetentsi
naitab valisturgudega seotud tOdtajate arv, mis omakorda viitab ettevdtte suuremale
seotuse astmele (Ibid. 1988: 42). Peprny ja Kubickova (2011: 171, 172) sonul vGib
rahvusvahelistumise mdddikuna kasutada valisturgudega seotud vGtmetdotajate osa ja
eksportkéivet tootaja kohta ning parema Ulevaate saamiseks korvutada tulemust sektori

keskmisega.

Suhteliselt suure kaibe vOib anda ka vaid Uhele véliskliendile allhankena tehtud
tellimus, mis jéllegi ei viita ettevGtte kdrgele rahvusvahelistumise tasemele, seega on
autori arvates adekvaatsete jarelduste tegemiseks oluline neid nuansse silmas pidada
ning katsuda naha tulemusteni viinud protsesse. McDougall ja Oviatti (1994) ning
Cavusgil ja Knight (1996) jareldasid, et eelkdige on rahvusvahelise ettevotte olulisimad
ressursid selle spetsialiseerunud immateriaalsed varad, néiteks unikaalsed teadmised,

oskused ja vBimekused — ettevdtte suurus ja materiaalsed varad aga teisejargulised.
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Kokkuvotlikult peab todema, et ettevdtete rahvusvahelistumise puhul on tegemist
kompleksse ja mitmetahulise protsessiga, mille hindamisel ei saa lahtuda pelgalt
eksportmiitigi  numbritest ja/voi selle osakaalust kogumulgis. Oluline on ndha
stigavamale ning arvestada, mida, kuhu ja mismoodi muakse, ning kuidas on protsessi
kaasatud ettevotte erinevad ressursid. Teoreetiliselt on kdrgema rahvusvahelistumise
tasemega organisatsioon, millel on erinevaid, majanduslikult kaugemal paiknevaid ja
suurema tunnetusliku kaugusega sihtturge ning rohkem kohandatud tooteid. Seejuures
kasutatakse rohkem nii materiaalseid kui ka immateriaalseid olemasolevaid ressursse,
keerukamaid turule sisenemise meetodeid nagu valisriigis paiknev mdiugiesindus,

tootmisutksus jne.

1.2. Peamised rahvusvahelistumise mudelid

Hollenseni (2011: 72) sonul olid hulk varasemat rahvusvahelistumist késitlevat
kirjandust inspireeritud Gldistest turundusteooriatest. Hilisemad uurimused on
keskendunud ekspordile ning vélismaistele otseinvesteeringutele (foreign direct
investment — FDI). Viimase paarikiimne aasta jooksul on peafookus langenud
rahvusvahelistumisele arivorgustikes, mille keskmes ei ole ettevotte suhted ainult
klientide, vaid kdigi drikeskkonda mdjutavate osapoolte ning teguritega (Hollensen
2011: 72).

Jargnevalt tutvustame traditsioonilisi niinimetatud astmelist rahvusvahelistumist
kirjeldavaid Uppsala- ja POM-mudeleid ning tanapéevasemat valdavalt
tehnoloogiaettevotete kiiret rahvusvahelistumist selgitavat (born global) kasitlust.
Lisaks vaatame suhtlus- ja arivGrgustike rolli véikeste ja keskmise suurusega ettevotete

kontekstis.

Rahvusvahelistumise protsessi uurisid 1970. aastatel mitu teadlast Uppsala ulikoolis
Rootsis. Mudel on tuntud veel ka kui astmeline voi U-mudel. Uppsala mudeli kohaselt
toimub ettevdte rahvusvahelistumine astmeliselt ehk valisturule sisenetakse samm-
sammult. Seejuures soovitakse véltida liigseid riske. Vajalikke oskusi ja kogemusi
omandatakse protsessi kaigus eesmargiga pikaajaliselt kasumit kasvatada. Tavaliselt
ldhevad valisturul tegutsemise meetodid jarjest keerulisemaks (Johanson, Wiedersheim-
Paul, 1975: 306; Johanson, Vahlne 1977: 23, 27).
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Hollenseni (2011: 74) sdnul uurisid Johanson ja Wiedersheim-Paul Rootsi
tootmisettevotete rahvusvahelistumise mustreid ning 16id selle baasilt mudeli, millega
kirjeldati peamisi protsesse ehk turuvalikut ning vélisturule sisenemise meetodeid.
Hollenseni (2011: 74) sonul taheldati, et ettevdtted sisenevad esmalt lahedalasuvatele
turgudele ning seejérel jarjest kaugematele. Teisalt leiti, et peamine valisturgudele
lilkumise viis oli eksport — vdga harva esines oma mdtgiesinduse voi tootmisiiksuse
rajamist. Keerulisemate enda omandis olevate vélistksuste rajamine tuli kdne alla vaid

peale mitmeaastast edukat eksporti.

Uuritud ettevOtete baasilt eristasid Johanson ja Wiedersheim-Paul (1975: 307) nelja

peamist turule sisenemise meetodit:

1. Regulaarse eksporditegevuse puudumine (juhuslik eksport).
2. Eksport s6ltumatu esindaja kaudu.

3. Vilisriiki mudgitksuse rajamine.
4

. Vélisriiki tootmise rajamine.

Esimene etapp seisneb valistegevuse juhuslikkuses: ettevote ei tegele eksporturgudega
teadlikult. Teine etapp kirjeldab teadliku eksporditegevuse algust; alustatakse kaudse
ekspordiga ehk toimub eksport kodumaise vahendaja kaudu. T66 autor tdiendab seda
kasitlusest valja jdanud otsese eksportiga, kus protsessi veavad ettevotte omad t6otajad
ning see paigutuks teise ja kolmanda meetodi vahele. Luostarinen ja Welch (1988: 39)
tdid ekspordiosakonnana eraldi valja rahvusvahelistumise dimensioonide Kirjeldamisel.
Kolmandas etapis luuakse valisturule juba enda mudlgi- ning viimases iseseisev
tootmistiksus. Calof ja Beamish (1995: 118) on tdiendanud mudelit veel vélisriigis

Uhisettevdtte rajamisega, paigutades selle kolmanda ja neljanda meetodi vahele.

Astmeline Uppsala mudel pélvis alates 1990ndatest (iha suuremat kriitikat. Reid (1983)
ja Turnbull (1987) vaitsid, et U-mudel on liiga deterministlik ega v&ta arvesse erinevate
vélisturgude vastastikust soltuvust (Johanson, Mattsson; 1986: 112). Uuringud on
naidanud, et rahvusvahelistumisprotsessi mudel ei ole kohaldatav teenindussektoris
(Sharma ja Johanson, 1987). Kriitika on tingitud asjaolust, et teatavates toostusharudes
on uute turuletulijate rahvusvahelistumise protsess muutunud tahelepanuvééarselt

vOimekamaks. Hollenseni (2009: 75) sdnul on sellistel ettevotetel kalduvus jatta
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asutamisest alates vahele mitu U-mudeli etappi, sama tdheldasid ka Johanson ja
Wiedersheim-Paul (1975: 307), deldes, et rahvusvaheline areng ei pea toimuma koiki
etappe labides ning tihti sisenetakse juba varases staadiumis psihholoogiliselt
kaugematele ning keerulisematele turgudele. Rahvusvahelistumise protsessi tempo
tundub ténapdeval olevat mérkimisvaarselt kiirem. See ei kajatu vaid turgude valikus,
vaid ka kohe wvalitud keerulisemates valisturgudele sisenemise meetodites nagu
vélisesinduse voi tootmise rajamises (Hollensen 2011: 76). Teisalt toonitavad Johanson
ja Wiedersheim-Paul (1975: 307), et m6ni turg ei olegi piisavalt suure potentsiaaliga, et
oleks Uldse mottekas selle arendamiseks rohkem ressursse ja keerulisemaid

rahvusvahelistumise meetodeid kasutada.

Luostarineni (1989: 180) POM-mudel kirjeldab véikese ja avatud koduturuga firmade
rahvusvahelistumist kolme olulise dimensiooni kaudu (vaata joonis 1, |k 13)
visualiseerib kbik kuus dimensiooni: toode, tegutsemise meetod ja turg, ehk vastavalt:
product, operation, market ehk POM). Tulenevalt ettevitete erinevast taustast ei
késitleta mudelis hest valisturgudele litkumise viisi, sellegipoolest Kkirjeldatakse
ettevotete rahvusvahelistumise arengut astmeliselt (1bid.: 195). Luostarineni (1989: 183)
sonul on rahvusvahelistumine diinaamiline protsess, kus kasutatakse dra suurenenud
teadmiste hulk, kogemused ning strateegia s6ltub: tootest, tegutsemise meetodist ning
turust. Luostarineni loodud POM-mudelis kirjeldatakse ettevotte rahvusvahelistumist
nelja etapiga, milles toote-, tegevus- vOi turustrateegiad on pidevas arengus ja

muutumises:

1. rahvusvahelistumisega alustamine (starting stage);

2. rahvusvahelistumise arenguperiood (development stage);
3. rahvusvahelistumise kasvuperiood (growth stage);
4

rahvusvahelistumise kipsuseperiood (mature stage).

Luostarineni (1989: 185) jargi kasutatakse esimeses etapis tavaliselt koduturu edukat
toodet ja tegevust alustatakse kaudse v@i otsese ekspordi ndol ning sihtturuks valitakse
majanduslikult soodsam turg. Arenguperioodil on ettevote tooted ja teenused vélisturul
tuttavad, misjarel vidakse kasutada keerulisemaid meetodeid nagu erinevad valisturule

tehtavad investeeringud ja/v0i sisenetakse ka kaugematele turgudele (Luostarinen 1989:
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189). Kasvuperioodis lisanduvad toodetele ning teenusele ka muud daritegemise
vbimalused. Tooteportfelli kasvatamiseks voidakse rakendada strateegiaid nagu
allhange ja vahendamine ning suure tOendosusega liigutakse jarjest kaugema
tunnetusliku distantsiga turgudele (Ibid.: 191). Kupsuseperioodil tegutsetakse juba tisna
globaalselt ning sageli ei ole eksporditav enam toode ise, vaid know-how, teadmus,

kogemus ja/vdi investeeritakse tootmistiksusesse sihtriigis (Luostarinen 1989: 193).

Vanemate PGhjamaade mudelite kdrvale on viimase paarikimne aasta jooksul kerkinud
(Gli)kiire rahvusvahelistumise mudel ehk rahvusvahelisena siindinud (born global voi
international new ventures) ettevotted. Cavusgil markis juba 1980-ndatel, et vaiksemad
ettevotted on vaatamata ressursside nappusele vdimelised kiirelt rahvusvahelistuma.
Luostarinen ja Welch (1988) markisid oma t66s, et paljud ettevotted jatsid arengus
teatud rahvusvahelistumise etappe vahele ning j6udsid ootamatult kiirelt otseste
valisinvesteeringuteni. Oviatti ja McDougalli (1994: 49) kohaselt on born global
ettevotted kohe asutamise hetkest fokusseerunud vélisturgudele, kasutades selleks kdiki
vOimalikke ressursse. Seejuures tegutsetakse tisna sageli mitmel valisturul korraga. Bell
jt. (2001: 181) sonul on ulikiire rahvusvahelistumine omane VKE-dele, kus ekspordist
on huvitatud peamiselt juhtkond, samas v@ib kiire rahvusvahelistumise tingida ka méne
olulise kliendi kolimine valjapoole riigipiire. Bell jt. (2003: 341) on uurinud mitut sellist
ettevitet. Nad toovad veel Uhise tunnusena vélja, et tihti on born global ettevotted
spetsialiseerunud kitsale, niSiturule. Ulikiirelt rahvusvahelistuva ettevotte mdddik on
vanus, Belli jt. (2001: 176) kohaselt peaks rahvusvahelistumine toimuma hiljemalt kahe
aasta jooksul, samas Cavusgil ja Knight (2004: 125) on kasitlenud ajapiirina lausa
kolme kuni viit aastat, &armisel juhul lausa kuni kaheksa aastat. Pettersen ja Tobiassen
(2012: 120,122) nimetavad ettevotet rahvusvahelisena siindinuks, kui see kohe pérast
tehnoloogia véljatd6tamist otsib vdimalusi toote mudgiks valisturgudel, seega
hinnatakse puddlust ja eesmarki ilma reaalsete tulemusteta, mis autori arvates on omane

paljudele startup-ettevitetele.
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Cavusgil ja Knight (2009: 10) omistavad rahvusvahelisena slndinud ettevdtetele

jargmised marksdnad:

= loomisest saadik rahvusvahelistele turgudele orienteeritud;
= piiratud finants- ja materiaalsete ressurssidega;
= esinevad kdigis toostussektorites;

» juhtkonnal on laialdane rahvusvahelise ettevotluse kogemus.

Oviatt ja McDougall (2005: 3) hindavad ettevdtete rahvusvahelistumise Kkiiruse puhul
kolme olulist aspekti: esiteks kui kiiresti sisenetakse esimesele valisturule, teiseks kui
tempokalt kasvab valisturgude arv, kas seejuures sisenetakse tunnetuslikult kaugematele
turgudele ning lopetuseks ehk kdige olulisim — vélisturgudelt saadav midgitulu kasv.
T66 autori hinnangul on Cavusgili ja Knighti (2009: 10) ning Oviatti ja McDougalli
(2005: 3) born global’i sellised méaaratlused Usnagi terviklikud ning kdige paremini
kohaldatavad ka traditsioonilistes todstussektorites ehk ei ole kirjeldatud tunnuste pdhjal
niivord startup-maailma kesksed. Samas ajalises perspektiivis ning eriti vaikese riigi
nagu Eesti kontekstis on kummaline mdelda, et kiire rahvusvahelistumine ehk born
global protsess ei toimu hiljemalt kahe aasta jooksul, see-eest ulikiire

rahvusvahelistumine tdhendaks, et ettevotte on kohe vélisturgudele orienteeritud.

Astmeliselt rahvusvahelistuva ettevGte protsess on suhteliselt aeglane ning vajalikud
ressursid luuakse igapédevase pohitegevusega, vastupidiselt eelmisele on ulikiirete
rahvusvahelistujate puhul mitmed ressursid piiratud, mistottu ettevotte enda rahavoog
rahvusvahelise arengu finantseerimiseks on puudulik. Hollenseni (2009: 88) sonul on
need sageli haavatavamad, kuna sOltuvad Uhest tootest (niSiturust), mida peavad
esmastel turgudel ellujadmiseks realiseerima, sdltumata sellest, kus need geograafiliselt
asuvad. Bell jt. (2003: 352) lisavad, et kiire valisturgudele minek ning vastav
strateegiaga nbuavad tihtipeale ka tavapérasest suuremat panust tootearendus- ja
turunduskuludele, mistéttu muutub  finantseeringu  leidmine  vdtmetéhtsusega
kisimuseks. Gabrielsson ja Kirpalani (2008: 387-390) tdheldavad suurkorporatsioonide
jarjest kasvavat huvi osta osa tooteid ja teenuseid allhankena, andes paljudele firmadele

seeldbi voimaluse kiireks rahvusvahelistumiseks suhteliselt madalate turunduskuludega,
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sest sellise valisturule keskenduva meetodiga puuduvad ettevottel endal turustamiskulud
ja vajadus oma bréndi luua. Hollenseni (2009: 88) sdnul on born global tulpi ettevotted
sageli sunnitud valima &rivaldkonna, kus turg vOi turud vOimaldaksid kasutada
voimalikult homogeenset vGi véhest kohandamist ndudvat turundusmeetmestiku
(marketing mix’i). Peamine argument on, et vaiksemad ettevotted ei saa endale lubada
mitut riiki hdlmavat ldhenemisviisi koos selleks vajalike kohanduste ja ressurssidega,
nagu teevad suurkorporatsioonid, lihtsalt seetdttu, et neil puudub selleks vdimekus.
Oviatt ja McDougall (1994: 54) ndevad protsessi ka vastupidises suunas, Geldes, et
lisaks ekspordile on born global tulpi ettevotted ise tihti sunnitud ressursside
kokkuhoiuks kasutama alternatiivseid laienemise meetodeid nagu litsentsimine,
allhange, frantsiis, tagades seeldbi kontrolli nii sisemiste kui turutegurite Ule koos

vordlemisi Kiire ja orgaanilise kasvuga.

@yna jt. (2018: 724) moonavad oma uurimuses, et kuigi viimase kahe aastakiimne
jooksul on labi viidud mitu olulist uuringut, milles peamiselt Kkirjeldatakse ja
iseloomustatakse born global ettevotteid, puudub meil arusaam, kuidas need ettevotted
aja jooksul tegelikult kaituvad ning arenevad. Siinkohal on oluline teadvustada, et vaga
paljud sellised ettevotted pdruvad juba dige varakult ning kipsesse ikka jouavad ja

edukad on neist vaga vahesed.
Murray (1993: 52) on vélja toonud theksa globaalselt eduka (vaike)ettevGtte omadust:

1. Erakordne tootendudlus ja tegutsemine rahvusvahelisel turul.

2. Kodumulgi langus tanu (tehnoloogiliselt edumeelsema) konkurendi turule

tulekule.
3. Unikaalne toode, mida on raske valisturul jaljendada.
4. Jatkusuutlikus vélisturul tegutseda, kindel kapital, tegevused ja juhtimine.
5. Tugevad suhted kreeditoridega (pank).

6. Vajadusel vdimekus laiendada meeskonda ja rajatisi.

7. Arusaamine globaalsest turust ning tahe sellesse aega ja ressursse

panustada.
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8. Juhtkonna pihendumine ja vajalike ressursside tagamine (suuna nditaja).

9. Rahvusvahelise &ri alal kogenud ja treenitud personal.

Kuigi Murray (1993: 52) vélja pakutud globaalselt eduka ettevdtte Giheksa omadust ei
haaku otseselt born global késitlusega, on need k&esoleva t66 autori arvates kdigile
rahvusvahelistumist planeerivatele ettevdtetele olulised tegurid ja eesmérgid, mida
protsessi kadigus silmas pidada. Eriti juhul, kui tegemist ei ole startupi vOi IT-sektori
alustava ettevottega, vaid mone traditsioonilisema tédstusharu, néiteks puidutdostusega,

mis on olemuselt kapitalimahukam ning seetdttu suuremaid riske hdlmav ettevotmine.

Hollenseni (2009: 80) s6nul on darivorgustikud (mitmete) ettevotete vaheline
vastastikuse sdltuvuse viis, kuid nagu oleme ndinud, on drivaldkonnas ka mitmeid muid
turukasitluse voi vastastikuse s6ltuvuse vorme. Johanson ja Vahlne (2009: 1412) on
tulenevalt viimaste kiimnendite darikeskkonna véga suurest muutusest tdnaseks Uppsala
mudelit edasi arendanud. ,,Kui me 16ime esialgse mudeli, siis puudus meil arusaam turu
keerukusest, seda vois seletada rahvusvahelistumise raskustega, aga hilisema uuringu
tulemusel, vaadeldes sealhulgas turunduse ja hankimise tahke, saime tulemuseks
koostoovorgustiku, mille kaudu ettevotted puutuvad kokku teiste rahvusvaheliste
firmadega. Arendasime vorgustiku ké&sitlust edasi ning avastasime selle mdju firmade
rahvusvahelistumisele (I1bid.:1413).

Johanson ja Mattson (1988: 299) tulid jareldusele, et drikeskkonda v6ib vaadelda kui
suhete vorgustikku, mitte kui neoklassitsistlikku turgu paljude iseseisvate varustajate ja
klientidega. Johansoni ja Vahlne (2009: 1411) s6nul peetakse ebakindluse peamiseks
allikaks suhtlusvorgustikest valjajadmist, mitte enam tunnetuslikku distantsi. Sama
véidet kinnitab Eesti Kaubandus-T60stuskoja uuring, kus 45% alustavatest ja 28%
vaikestest ettevOtetest markisid Ghe peamise probleemina puudulikku rahvusvahelist
suhtevorgustikku (Eesti ettevOtete ekspordiprobleemide uuring 2010: 46). Teisisdonu
asetavad Johanson ja Vahlne (2009: 1430) uues lahenemises réhu sihtriigispetsiifiliselt
kasitluselt suhete- ja vorgustikespetsiifilisele kasitlusele. Hollensen (2009: 81) Utleb, et
vOrgustiku mudel erineb turul osalejate vaheliste suhete poolest, selle osalistel
puuduvad Uksteisega konkreetsed (siduvad) suhteid. Turumajanduse kontekstis avaldub

vastastikuse sdltuvuse reguleerimine turuhinna mehhanismi kaudu, &rivorgustikes
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seevastu on osalejad seotud vahetussuhetega (partertehingud), kus poolte vajadused ja
vbimekused on tagatud suhtluse ning info baasilt. Lini (2010: 6) s6nul selgitab selline
uudne lahenemine ehk vorgustike kontseptsioon rahvusvahelistumist kui ettevGtete
arisidemete loomist partnerite, klientide, tarnijatega ja teiste oluliste kontaktidega
mitmes riigis. Hollensen (2009: 81) lisab, et vorgustike mudeli p&hieeldus on, et Uksik
ettevOte sbltub teiste ettevotete kontrollitud ressurssidest. Ettevotted saavad valistele
ressurssidele juurdepddsu vaid tdnu oma positsioonile neis vorgustikes. Selliste
positsioonide kujunemine vdtab aega ja soltub ressursside kogumist, vdrgustikes
osalemiseks peab ettevGte end pidevalt kehtestama ja arendama. Johansoni ja Vahlne
(2009: 1412) sonul on suhtevdrgustikud abiks usalduse ning &risidemete loomisel, mis
molemad on rahvusvahelistumise eeltingimused. Ettevotte arengu seisukohalt jagavad
Mort ja Weerawardena (2006: 562) suhtevorgustikud omakorda kaheks:
fundamentaalsed, mis eksisteerisid enne konkreetsesse ettevottesse toole asumist ja

teisel juhul sekundaarsed suhted, mis on tekkinud seal to6tamise k&igus.

T6O autori arvates tdidavad klassikalised rahvusvahelistumise mudelid antud teema
kontekstis endiselt fundamentaalset rolli. Traditsiooniliste mudelite baasilt on ka tédnases
ettevBtluskeskkonnas vdimalik edukalt valisturgudele siseneda ja seal toimetada. Need
annavad rahvusvahelistumise protsessist ning selle mitmetahulisusest Usna selge ning
hoomatava llevaate, késitledes seejuures kGiki olulisi dimensioone ja etappe. Oluline on
silmas pidada, et rahvusvahelistumise mudelid ja rahvusvahelistumisprotsessi erinevad
kasitlused on tegevusmustrite tagantjarele Kkirjeldused, kasutades erinevates kasitlustes
moddikutena (kriteeriumina) erinevaid marksonu; aeg (kiirus), kasv, taandumine
(kahanemine), toimugu see lineaarselt vdi mitte, olgu fookus suhtlus- v@i arivérgustikel.
Praktiliselt poolelt ndustub t66 autor mitme uurimusega, kus toonitatakse, et
rahvusvahelised kontaktid ja suhtlusvérgustikud voéivad valisturgudele sisenemise
protsessis olla tihti mé&éravad just véaiksemate ressurssidega VKE-de kontekstis. Sellised
kontaktid aitavad avastada erinevaid turuni$Se ja arendada piirilileseid &rivoimalusi.
Tulenevalt autori kogemustest saab véita, et olemasolevate ning arendatavate
suhtlusvorgustike kvaliteet ja usaldusvaarsus on fundamentaalse téhtsusega, neil on
markimisvéarne roll ettevotte pikaajalise eduka toimimise kontekstis. Lisaks tagavad
usaldusvadrsed ning strateegilised suhted ettevdttele olulise eelise eri tasemel

informatsiooni ndol, pakuvad kindlustunnet vajalike investeeringute ning (kiirete)
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otsuste tegemisel. Kokkuvotvalt peab tddema, et rahvusvahelistumiseks puudub (ks ja
Oige viis vOi mudel samale jarelduse joudis oma uurimuses ka Lin (2010: 16).
Soltumata ettevotte varasemast taustast maadrab protsessi edukuse hetkel olemasolev

immateriaalne ressurss, mis véljendub 6igesti valitud ja ellu viidud strateegias.
1.3. EttevOtte rahvusvahelistumise strateegia

Soltuvalt ettevotte taustast, kogemustest ja ressurssidest on rahvusvahelistumiseks mitu
erinevat vbimalust ja viisi, samas on planeeritavate tegevuste edukaks elluviimiseks
mdistlik kasutada strateegilist lahenemist. Riigikantselei tellitud uuringus ,,Eesti
Ettevotete Ekspordiprobleemid” (2010) on valitsus konkurentsivdime strateegias ,,Eesti
2020 seadnud eesmirgiks suurendada Eesti ettevtete turuosa maailmas ténaselt
0,085%-It 0,11%-ni. Eeldades, et majandus kasvab jargmisel kiimnel aastal keskmiselt
4%, suureneb ekspordi suhe SKP-sse selle eemargi tditmisel tle 100%. Riigi ja
ettevOtete koostoos loodetakse saavutada ekspordimahtude pikaajaline ja pisiv kasv,
seega on eksport riiklikult strateegilise tdhtsusega valdkond. Kelly Sacramento (2018:
59) ja Bartelsi ja Passi (2000: 154) sonul on rahvusvahelistumine konkreetne strateegia,
mida voib kirjeldada kui keerulist ja mitmemddtmelist otsustusprotsessi, kuid pelgalt
hea strateegia ei taga ettevOtluses edu, seda tuleb ka edukalt rakendada. Steineri (1979)
sOnul peab strateegia vastama kisimustele, kuhu organisatsioon liigub, mida otsib ning
hiljem peab saama tehtud samme analiiisida. Hollensen (2011: 11) (ldistab, et
strateegia tahendab eesmargipéarast tegutsemist, kasutades selleks kindlat tegevuskava.
Mintzberg (1994) tdiendab, et strateegia on perspektiiv ehk arusaam ja suund, kuhu
minna ja mille suunas tegutseda ning sellise arusaamise baasilt pakkuda valitud turgudel
kindlaid tooteid/teenuseid. Drummond jt. (2008: 4) Kkirjeldavad strateegiat Kkui
positsiooni kujunemist, kus strateegia eesmark on langetada sisulisi otsuseid, vottes
arvesse ettevotte pikaajalist tegutsemiskava. Hitti jt. (2007: 4) kohaselt on strateegia
integreeritud ja kooskdlastatud kohustuste ja tegevuste kogum, mis on mdeldud
pdhioskuste drakasutamiseks ning konkurentsieelise saamiseks. Strateegia valimisel

teevad ettevotted valikuid alternatiivide hulgast.

Porter (1986: 68) kirjutab, et strateegia erinevad tegevused peavad looma ja tagama

ainulaadse ja hinnalise olukorra. Kui eksisteeriks vaid (ks ideaalne vBimalus, poleks
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strateegial mingit téhtsust. Konkurentsivoimelise strateegia seisukohalt on oluline luua
erinevate tegevuste kaudu tootele v@i teenusele lisandvaartust ning seeldbi end kliendi
jaoks konkurentidest eristada (Porter 1986: 68). Hitti jt. (2007: 4) s6nul saavutatakse
strateegiline konkurentsivdime siis, kui ettevote kujundab ja rakendab edukalt vaartust
loovat strateegiat. TGeline konkurentsieelis avaldub juhul, kui konkurendid ei suuda
seda eelist jarele teha vOi osutub see neile erinevatel pdhjustel liiga kulukaks. Samas

peab teadvustama, et tiksi selline eelis pole igavene (Ibid 2007: 5).

Leimann jt. (2003: 92) kirjutavad, et strateegiat vajatakse selleks, et teada, kuidas
saavutada pustitatud eesmarke ja jargida organisatsiooni missiooni. P6himdtteliselt vdib
samu eesmérke saavutada erinevate strateegiate abil. Hitt jt. (2007: 6) (tlevad, et
strateegilise juhtimise esimene samm on anallilisida ettevottesisest ja -vélist keskkonda,
ning méaérata kindlaks selle ressursid, voimed ja pohioskused ehk strateegiliste sisendite
allikad. Leimanni jt. (2003: 92) s6nul on ettevotte eesmark tdsta konkurentsivdimet ning
saavutada keskmisest kdrgem tasuvuse maar ehk parandada majandustulemusi. Oluline
on siinkohal aga valja valida strateegia, mis viib soovitud tulemusteni kdige
efektiivsemal viisil, arvestades seejuures ka erinevate valikute riskantsust. Strateegia

véljatddtamine peab vastama paljudele kuidas-kusimustele, néiteks:

= kuidas suurendada turuosa;
» kuidas saavutada pisiv konkurentsieelis;
= kuidas edestada konkurente;

= kuidas siseneda valisturgudele.

Strateegia on kisimus sellest, kuidas viia ettevotte sealt, kus ta on, sinna, kuhu tahetakse
jouda, s.t. soovitud I8pptulemuste saavutamiseni. Erinevalt eesmérkidest on strateegia
tegevusele orienteeritud: see kasitleb seda, mida teha, millal teha ja kes peab tegema
(kusimusi tépsustab konkreetne tegevuskava). Konkreetsete sammude planeerimise ja

elluviimiseni jdudmata ei ole strateegiaalasest t60st kasu (Leimann et al., 2003: 92).

Young jt. (1989: 23) ning Hitt jt. (2007: 174) tapsustavad, et motivatsioon ja tGhus
strateegia joondavad organisatsiooni erinevaid funktsioone Uhiste eesmarkide
saavutamisel. Selle kaigus peaksid ettevGtte juhid saama ressursse paremini suunata,

kdrvaldama ebaolulise informatsiooni (infomdiira) ning looma siinergiat. Sunergia tekib,
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kui funktsioonide ja/vdi tegevuste kombineeritud mdju on suurem, kui oleks nende
individuaalne panus. Lisaks v@ib strateegiline juhtimine tagada ettevdttele Uhtsed
tooriistad ja analulsimeetodid, mis vOimaldavad hinnata ja lahendada keerulisi
probleeme, olukordi ning toimimisloogikat (Ibid. 2007: 386). Tdhusad strateegilised
tegevused, mis toimuvad hoolikalt integreeritud strateegia koostamise ja elluviimise
meetmetega, toovad kaasa soovitud strateegilised tulemused. See on dinaamiline
protsess, sest pidevalt muutuvad turud ja konkurentsivbimelised struktuurid tuleb

kooskdlastada ettevdtte pidevalt arenevate strateegiliste sisenditega.

Rahvusvahelisele turule sisenemise kontekstis ttleb Hollensen (2009: 50), et ettevottel
tasuks seada realistlikud eesmérgid. Enamasti on ajend kasumi saamine ja/vdi selle
suurendamine, olemasoleva turupositsiooni tugevdamine ning tootmispotentsiaali
realiseerimine. Enamikes &rivaldkondades suunab tegevusi mitme teguri kogum, mis

avaldub ettevdtte astutavates sammudes ja valitud strateegiates.

Vaélisturule mineku pbhjus tuleneb ettevdtte ldhematest ja  kaugematest
arengueesmarkidest. Wind jt. (1973) ja Cavusgil ning Zou (1994) on putdnud kindlaks
teha erinevaid muutujaid, mis on seotud eksportivate firmade kditumisega. Albaum jt.
(2002) ja Reid (1981: 101) jagavad peamised eksporti mdjutavad tegurid kahte gruppi:
valised ja sisemised. Valised tegurid ehk 0Umbritsevad tegurid on konkurents,
eksporditoetused, turuosa kahanemine, koduturu vaiksus, seadusandlus, maksud.
Sisemised tegurid on seotud kasumi ja kasvuga ning baseeruvad juhtkonna tahtel, lisaks
kuulub siia raamistikku toode (konkurentsivdimeline hind ja kvaliteet, odav tooraine),

tootmise ja riski hajutamine, vabade ressursside olemasolu.

Hollensen (2009: 50) ja Albaum (et al. 1994) jagavad ekspordi alustamise motiivid
kaheks. Proaktiivsed motiivid on stiimulid, millega proovitakse strateegiat muuta
ennetavalt. See pohineb ettevdtte huvil kasutada unikaalseid kompetentse (nt. eriliste
tehnoloogiliste teadmiste) vOi turuvdimalusi, see-eest reageerivad motiivid viitavad
sellele, et ettevote reageerib survele vdi ohtudele kodu- vdi valisturgudel ja kohandab

neid passiivselt, muutes tegevust nende tegurite ilmnemisel, mitte neid ennetades.

Autori arvates saab heast strateegilisest kaitumisest radkida eelkdige proaktiivses

vOtmes, sest teadlik ja ennetav valisturgudele Iahenemine annab reeglina paremaid ja
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kestvamaid tulemusi, samas ei saa valistada, et ka keeruliste olude sunnil suudetakse

end kiirelt mobiliseerida ning eduka lahenduseni jouda.

Tabel 1. Ulevaade erinevatest ekspordi alustamise motiividest.

1. Kasumi ja kasvu eesmargid 1. Konkurentsisurve

2. Juhtkonna soov 2. Siseturg vaike ja kallastunud

3. Tehnoloogia padevus / ainulaadne toode 3. Uletootmine / liigne tootmisvéimsus

4. Valisturu vdimalused / turuinfo 4. Soovimatud valistellimused

5. Mastaabisddst 5. Hooajaliste toodete miiligi laiendamine
6. Maksusoodustused 6. Lahedus rahvusvahelistele klientidele ja

pstihholoogiline kaugus

Allikas: (Albaum et al. 1994: 31; Hollensen 2009: 51 vahendusel)

sonul peaks ettevOte potentsiaalsel turul arvestama ka konkurentide positsioonidega.
Hollensen (2009: 277) nendib, et isegi olukordades, kus potentsiaalne sihtturg on vaga
suur ja atraktiivne, vdivad konkurendid olla nii tugevad, et &ritihingul tuleks neilt
turuosa saamiseks rakendada liiga ressursirohket meetodit. Valisturgudele
laienemisstrateegia valik on ekspordis votmetahtsusega otsus. Esiteks vdivad erinevad
tegutsemismustrid aja jooksul tekitada eri turgudel erinevaid konkurentsitingimusi.
Kiire kasvutempo pdhjustab konkurentidele kdrgemad sisenemisbarjaarid ning paraneb
ettevotte kasumlikkus. Teisest kiljest voib oskuslikult valitud vdhematele turgudele
panustamine aidata saavutada suuremat turuosa, mis t&hendab tugevamat

konkurentsipositsiooni Young jt. (1989: 283).

Kim ja Mauborgne (2005: 105, 106) toovad rahvusvahelistumise strateegilisse konteksti
huvitava metafoorina punase ja sinise ookeani, et kirjeldada v@istlusruumi, milles
organisatsioon otsustab ,,ujuda”. Punastes ookeanides on todstuste piirid maaratletud ja
aktsepteeritud ning mangureeglid kdigile turuosalistele teada. Selles kéib klientide ja
ndudluse nimel kdva voistlus. Kim ja Mauborgne (2005: 106) Utlevad, et eelneva 25
aasta jooksul on ettevotete strateegiliste valikute tipus domineerinud keskendumine
konkurentsipbhistele nii-6elda punase ookeani turgudele. Sellised turud on

ulerahvastatud ning kasumi ja kasvu valjavaated ilmselges languses. Tooted muutuvad
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tarbekaupadeks ja korildikav konkurents muudab ookeani veriseks, mistdttu kasutame

terminit ,,punased ookeanid” (Kim, Mauborgne 2005: 106).

Seevastu sinised ookeanid on madratletud kui kasutamata turupind: teadmata néudluse
ning suure kasvu- ja kasumipotentsiaaliga. Kuigi moni sinine ookean luuakse palju
kaugemale eksisteerivatest toostuspiiridest, on enamik siiski loodud punaste ookeanide
kaudu, laiendades seeldbi olemasolevaid téostuse piire. Hollenseni (2009: 127) sdnul on
siniste ookeanide puhul konkurents ebaoluline, sest méngureeglid alles ootavad paika
seadmist. Moiste ,,sinine ookean“ on analoogia laiema, sligava ja veel uurimata

tururuumi potentsiaali kirjeldamiseks.

Ettevotte rahvusvahelistumise teekonnal joutakse paratamatult punkti, kus on tarvis
valida allhanke ja oma brandi loomise vahel. Elenurm jt. (2015:18) annavad ndu, et kui
suudad praegu ja lahiaastatel valiskonkurentidest odavamalt toota, vdid alustada
allhankijana. Kaugemaks sihiks voiks enamikul juhtudest siiski olla oma kaubamérgi all

mudldav toode vOi teenus.

Couto ja Ferreira (2017: 192) s6nul suunavad puudulikud ressursid ettevotteid
panustama ning rakendama madala lisandvairtusega strateegiaid. Uks vBimalus eristuda
oleks ettevotte oma brandi arendamine, kuna seeldbi on sarnaste toodete seas vdimalik
saavutada konkurentsieelis. Miloch jt. (2012: 45) véidavad, et ettevotete
rahvusvahelistumine nduab brandi, mis peab suutma konkureerida vélisturgudel ja
kdnetada sealseid (uusi) tarbijaid. Kuvykaite ja Mascinskiene (2010:458) sonul on
brandimine keeruline protsess, mis koosneb mitmest etapist. Kui bréndi luuakse
rahvusvaheliste turgude jaoks, muutub see veel keerulisemaks. Arvesse tuleb votta vaga
mitut aspekti, mis vOivad turuti erineda, nditeks tarbijakaitumine, turustamise
infrastruktuurid, diguslikud regulatsioonid ja konkurents. On usna téen&oline, et sellised
erinevused voivad rahvusvahelise brandi loomisel lausa saatuslikuks saada. Couto ja
Ferreira (2017: 194) tdpsustavad, et ettevotete rahvusvahelistumine tdhendab muuhulgas
ka kohaliku brandi muutumist rahvusvaheliseks kaubamérgiks, mis peab olema
vOimeline konkureerima vélisturgudel ja kdnetama sealseid (uusi) tarbijaid. Seejuures
on oluline mdista sarnasusi ja erinevusi, mida kaubamargi arendamine kohaliku turu ja
valisturgude kontekstis endas kétkeb. Fan (2008: 14, 17) usub, et bréndi juhtimine ja

sellega seotud otsused varieeruvad sdltuvalt rahvusvahelistumise staadiumist (Joonis 3),
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kuna madal hind ei ole paljude tootjate jaoks jatkusuutlik I&henemine. Mida teatud
kliendid enam isegi ei hinda, on uuenduslike turundusstrateegiate ja tugeva brandi
arendamine moddapéddsmatu samm. Madala hinnastrateegia alternatiiv ongi eelkdige

brandi arendamine ja valitud sihtgrupi t6hus kénetamine (Ibid 2008: 18).

5. Voorriigis asuv tootmine  * Globaalne bréindimine
IV — Rahvusvahelise tegevuse kiipsusperiood

4. Vilismaine tiitarettevéte  * Rahvusvaheline brindimine
IIT — Rahvusvahelise tegevuse kasvuperiood

3. Otse eksport * Ettevite omab briindi ja viliskliente: kasvavad
ekspordi oskused ja enesekindlus, jirk-jargult tduseb
toodete/teenuste miiiik ldbi enda brindi

IT — Rahvusvahelise tegevuse arenguperiood

2. Kaudne eksport * Ettevotte on valmistunud rahvusvahelistel turgudel
tegutsema, kuid seda eelkdige tootmise ja kvaliteedi
baasilt, napib teadmisi turunduse ja braindimise vallas

I — Rahvusvahelise tegevuse algus

1. Kohalolek vaid koduturul * Kohalik brind

Rahvusvahelistumise taseme kasv

Joonis 3. Astmelise U- ja POM-mudeli ning etapilise bréandi arendamise seotus
rahvusvahelistumise kontekstis (Luostarinen (1989: 183); Johanson; Wiedersheim-Paul
(1975: 307); Fan (2008: 14), autori koostatud.

Reiljani ja Roolahe (2000) sonul on organisatsiooni seisukohalt Glioluline, et uue
valisturuga tegelev ning vastutav inimene oleks vdimalikult padev. Turule sisenemise
meetodite hulgast on valida mitu: eksportimine, litsentsimine, frantsiis, Uhisettevotte
loomine vOi téielikult emaettevotte omanduses oleva alliksuse rajamine sihtturul.
Nimetatud meetoditel on oma plussid ja miinused, mille hulgast kdik ei pruugi igale
ettevottele Uldse sobida. Seepérast peab iga ettevdte oma vajadustest ja vdimalustest

lahtuvalt valima hetkel sobivaima meetodi (Bradley 1995: 282).

Autori arvates on vélisturgudega tegelemisel padevate, realistlike strateegiliste otsuste
tegemine alles pool vGitu, sest plaanid ning eesmérgid ei realiseeru iseenesest, vaid neid
peab ka ellu viima. Seejuures vdib juhtuda, et neid tuleb protsessi kaigus muuta.
Siinkirjuta arvamust téiendab Kelly Sacramento (2018: 61), teldes, et ettevotete
rahvusvahelistumisealane kirjandus keskendub peamiselt valisturgudele sisenemise

strateegiliste otsuste eeldustele, mitte elluviimise protsessile. Uks erand on Yaprak, Xu
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ja Cavusgili (2011), kelle uurimus asetab t&helepanu rahvusvahelistumise strateegia,
sisemise struktuuri ja protsessi vahelisele ebakdlale, kuid ei suuda pakkuda terviklikku
ldhenemist olulisematele rakendusteguritele. Kelly Sacramento (2018: 66) s6nul on
rahvusvahelistumise uurijad jatnud hooletusse peamised strateegilise rakendamise
protsessi puudutavad kiisimused (kommunikatsioon, puhendumine  ja
kontrollisiisteemid). Valdkonna teadlastel tasuks strateegia kontekstis keskenduda just
rakendustegurite uurimisele ning selle protsessi paremale selgitamisele. Hetkel tundub,
et tinane tegevusfaas seisneb alles vajaliku info kogumises. Oluliste jarelduste
tegemiseks puudub piisav valim vdi otsene seotus/kontakt hetkel rahvusvahelistumises

osalevate ettevotetega, keda saaks selles kontekstis grupeerida ning asjakohaselt uurida.
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2. RAHVUSVAHELISTUMISE STRATEEGIA OU
KROONIPUU NAITEL

2.1. Uurimismeetodi ja ktttepuu toostusharu tutvustus

T66 autor rakendab Comtrade’i ning ettevdtte majandusaruannete osas kvantitatiivseid
analliisimeetodeid, vaatlusalune periood on siinkohal aastad 2008-2018; sisemiste
ressursside ning strateegiliste otsuste taustal kasutab ta aga kvalitatiivset meetodit ehk
juhtumiuuringut (case study). Olla jt. (2003: 312) on Oelnud, et juhtumiuuring
kirjeldab mdnd kaasaegset nahtust loomulikus keskkonnas ning taoline uuring on eriti
kohane, kui antud nahtuse ja Gldise konteksti vahel ei ole seos theselt ilmne. Perren ja
Ram (2004: 94) (tlevad, et juhtumiuuring on end téestanud kasuliku uurimismeetodina
ning teadustoddes kohtab seda jarjest sagedamini. Welch ja Welch (2009: 575) t6devad,
et rahvusvahelistumise mitmetahuliste protsesside selgitamiseks on igati mdistlik
rakendada juhtumiuuringut, sest nii saab langetatud otsustest ja pdhjustest parema
Ulevaate. Eisenhardti ja Graebneri (2007: 25) s6nul on juhtumiuuring tdnu saadavale

infohulgale efektiivne meetod ning igati padev uute teooriate loomiseks.

Johanson ja Vahlne (2013: 205) leidsid, et rahvusvahelistumist on mdistlik uurida
pikemas ajalises perspektiivis, sest nii on v@imalik paremini péhjendada strateegilisi
otsusi ning uldist konteksti, mis kdik on olulised rahvusvahelistumise protsessi
maoistmiseks. Sarnast lahenemist kasutavad veel Vissak ja Francioni (2013), kes
soovitavad ka edaspidi selle valdkonna uurimustdid teostada samadel alustel ja

meetoditel.

Lisaks tugineb siinkirjutaja osalusvaatlusele, kasutades &ra mérkimisvadrset eelist:
rohkem kui kuueaastast to0staazi nimetatud ettevotte ekspordijuhi ametikohal ning
sellega kaasnevat ainulaadset teavet ja protsessitundmist. Osalusvaatlusega on voimalik
protsessi Kirjeldada reaalselt ja adekvaatselt, mis naiteks Yini (1991: 93) arvates on

juhtumi kirjeldamisel hindamatu v@imalus/kogemus. Vajadusel pdhjendab ja tdiendab
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autor strateegilisi otsusi aastate jooksul ndupidamistelt ja koosolekutelt péarinevate
kolleegide arvamusega koosolekuprotokollidest; vajadusel tédiendatakse uurimust
erinevate poolte (kolleegid, partnerid, kliendid) kommentaaridega k&esoleva t06

kirjutamise ajal ja raames.

Meetodi peamise ohuna toob Rober K. Yin (1991: 93) vélja eelarvamuse. Ettevottega
liiga tihedalt seotud olles ei suudeta situatsioone adekvaatselt ja erapooletult hinnata.
Lisaks vOib Yini (1991: 94) arvamuse kohaselt miinuseks olla mitteammendavate
maérkuste tegemine ning nende kehv ja puudulik mitmetahuline analiiiis, mida aga hea
vaatluse korral eeldatakse. Tellis'e (1997: 4) s6nul ei saa juhtumiuuringu tulemusi
statistiliselt Gldistada, mis on selle meetodi peamine puudus, see-eest on vdimalik

uurida, kas tulemused on kooskdlas teooriaga voi ei.

Ruzzieri jt. (2006: 490) sonul peaks vdaikeettevotete rahvusvahelistumist uurima
juhtkonnast l&htuvalt, sest nemad on ettevOtetes mitmes olulises rollis, tunnevad
olemasolevaid ressursse ning langetavad vélisturgude alaseid otsuseid. Magistritd6
autor on uuritavas ettevottes tootanud ekspordi- ja mudgijuhi ametis Ule kuue aasta,
osaledes seeldbi aktiivselt ettevotte rahvusvahelistumise strateegia véljatd6tamises ning
rakendamises. Ké&esolevas to0s ei ole avaldatud infot, mis oleks teadlikult &rihuve voi
konkurentsipositsioone kahjustav. Et kirjeldada kaminapuude peamisi sihtturge ja
ekspordimahtusid ning analtitisida erinevaid perspektiive, kasutab t66 autor Uhinenud
Rahvaste Organisatsiooni véliskaubanduse andmebaasi — Comtrade’i — ning rakendab
kvantitatiivseid analutsimeetodeid; koostab (levaatlikke tabeleid ning analiisib

tulemusi.

Kéesoleva t60 eesmark ei ole kirjeldada kaminapuutdostuse spetsiifikat, selgitada
puidutoostuse protsesse ja/voi moisteid, kuid Kroonipuu strateegilise kasitluse paremaks
mdistmiseks katsub t66 autor piirduda rahvusvahelistumise kontekstis olulisega.
Jargnevas peatilkis madratakse OU  Kroonipuud parimal  kujul iseloomustav
rahvusvahelistumise mudel. Vordlen selle teoreetilist kasitlust ettevotte reaalse
teekonnaga vélisturgude kontekstis, misjarel annan (levaate kaminapuuttdstuse
valdkonnast. Seejarel kasitleb autor rahvusvahelistumise protsessi tdhtsamaid
strateegilisi samme kronoloogilises jarjekorras. Kimne tegevusaasta perspektiivis

kaardistatakse ettevotte rahvusvahelistumise strateegia olulisimad arenguetapid ja
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pidepunktid. Analliis tugineb Luostarineni ja Welchi (1988: 39) pakutud kuue
dimensiooni meetodile (vt. Joonis 2). Senise teekonna kaardistamisel ning analliusi
tulemusel soovime leida ja sdnastada Kroonipuu edasised rahvusvahelistumise sammud

ning soovitused strateegia kujundamiseks.

Valdkonna tutvustus. Viimane majanduslangus mdjutas rahvusvahelist puidutoodetega
kauplemist. Aastatel 2008-2009 langesid mahud dle 20%. Samas taastusid
ekspordimahud vordlemisi kiiresti, 2000. aastaks oli kasv juba ule 60%, mis alates
2011. aastast on pisinud Usha stabiilsena (Comtrade). United Nation’i hinnangul
kasutatakse umbes 60% maailma metsadest — ligikaudu 2,4 miljardit hektarit —
peamiselt vodi osaliselt puidu ja mittepuiduliste nii-6elda metsatoodete tootmiseks.
Puitkutus (kittepuu), sh. puustsi moodustab umbes poole kogu maailma puidu
kasutusest, teise poole moodustab toostuslikult kasutatav Umarpuit. Enamik
puitkitustest kasutatakse paritoluriigis, eriti maapiirkondades ja arengumaades, kiitte ja
toiduvalmistamise eesmargil, pOletades neid tavaliselt lahtise tulena (l6kkena) vOi
lihtsamates toiduvalmistamiseks mdeldud ahjudes (Brack 2018: 8, United Nation 2018).

Seega on puitkitusel ehk kittepuidul maailma mastaabis markimisvaarne roll. Selle
tarbimist maarab Uha kasvav populatsioon ning selle olemasolust sdltub iga paev sadade
miljonite inimeste toiduvalmistamine ehk soe kdhutéis. Sellisest ndudlusest on paljude
riikide kontekstis saanud suur oht metsanduse jatkusuutlikkusele (Brack 2018: 18).
Néiteks on t66 autor mdni aasta tagasi puutunud kokku kriisiabi programmis tehtud
kaminapuu péaringuga, mille sihtkoht oli Aafrika idarannik. Reeglina ei ole sellisel
kittepuidul aga vdga palju Ghist kdesolevas magistriods tutvustatava ekspordiks
toodetud ja pakendatud kaminapuuga. Tegu on Kkull sama tootegrupiga, mida

kasutatakse energia saamiseks, kuid sellega ka sarnasused I6pevad.

Rahvusvahelise statistika kaubagruppide tahistamiseks kasutatakse koondnomenklatuuri
koode (edaspidi CN — Combined Nomenclature). Kiittepuitu t&histatakse CN-i
alajaotuses 440110 — Fuel wood, in logs, billets, twigs, faggots or similar forms. Alates
2017. aastast jagati kood kaheks: 440111 tahistab okaspuitu (coniferous) ning 440112
lehtpuitu (non-coniferous). Siinkohal on oluline, et Eestis kasutatakse mdistet 'kiittepuu’

ka metsamaterjali odavaima ning madalaima kvaliteediga sortimendi puhul (RMK).
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Segaduse valtimiseks kasutame edaspidi sonu 'kaminapuu' ja 'kaminapuutfostus’, mis
on selles valdkonnas tegutsevate tootjate ning eksporditava kauba kirjeldamisel

kohasemad ning laialdaselt levinud.

Kittepuidu (HS: 440110) maailma import miljonites eurodes aastatel
2006-2018

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
—e—FEUR 190,9 178,8 192,4 251,6 283,0 346,7 364,7 394,5 385,1 383,8 352,3 329,5 385,3

Joonis 4. Maailma kuttepuidu aastased impordi mahud miljonites eurodes aastatel
2006-2018 Allikas: (Comtrade), autori koostatud.

Maailma kittepuiduimpordi maht on viimase kiumne aasta jooksul sisuliselt
kahekordistunud, ulatudes 2018. aastal 385,5 miljoni euroni (Joonis 4). Kahjuks ei saa
neid andmeid tdielikult usaldada. P6hjus seisneb maailma tiha kasvavas puidundudluses,
mille rahuldamiseks minnakse modda erinevatest piirangutest ja tariifidest, kasutades
selle deklareerimisel just kuttepuu nomenklatuuri. Massiivsed pettused on hiljuti valja
tulnud mitmes riigis, mille tulemusel on néiteks Rumeenia juba keelanud esialgu
kolmeks aastaks igasuguse kuttepuidu ekspordi. Samas vormis arutelu ootab ees ka
Ukraina valitsust (EUWIND 2019). Nende uudiste valguses naib korrektsete andmete
leidmine ja esitamine vOimatu, seega ei hakka t60 autor nende paikapidavuse teemal
spekuleerima, samas Bracki (2018: 3) hinnangul moodustab ligi poole puiduga seotud
globaalsest kaubandusest paberitdostus ja sellega seotud toormega kauplemine. Kuigi
andmete Oigsus ja halupuude suurusjark selles on ebaselge, annab see siiski aimu

mastaabist ning ndudluse kasvust. Siinkohal keskendume Eesti peamistele kuttepuu
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sihtriikidele ning loodame seeldbi saada selle ari mastaabist oluliselt parema ning

usaldusvaarsema Ulevaate.

Rahvusvahelise tegevuse esimesed sammud on seotud info otsimise ja kogumisega ehk
turu-uuringuga. EelkBige on ekspordi kontekstis oluline anallilisida erinevate turgude
potentsiaalseid mahtusid, k&ivet, Ghiku hindu ning Gldisi kaubaliikumise trende. Janek
Tigane (2015: 19) iitleb ,,JJah Ekspordile!” vahendusel: ,, Selleks, et uuele turule
siseneda, on héddavajalik libi viia pohjalik turuanaliitis. Kahjuks on nisivaldkondades
info kattesaadavus komplitseeritud, mistdttu tuleb objektiivse arusaamani jéudmiseks
eelkdige iseendal vaga palju vaeva naha. Tulemuslik analuls aitab maaratleda dige

kliendigrupi ja valida strateegia, mida konkreetsele turule sisenemisel kasutada.”

Sellise uuringu tegemiseks on sobilik kasutada naiteks Uhinenud Rahvaste
Organisatsiooni  véliskaubanduse andmebaasi — Comtrade’i voi teisi riiklikke
statistikaameti andmebaase. Et alates 2017. aastast mé&&rati kamina- ehk kittepuu
kategooriale uued koodid, p&adis see segadusega. Teatud turgude puhul ei ole leitavad
numbrid loogilised ka 2018. aasta arvestuses. Segadust vOib p6hjustada puidukaupade
mitmekesine nomenklatuur, kus eristatakse puitu néiteks fraktsiooni ja fulsikalise
kirjelduse poolest, jagades neid naiteks puiduhakkeks, saepuruks, pelletiks jne., mille
tulemusel deklareeritakse kaupu valede koodidega, pdhjustades saadaolevates andmetes
ebak6lasid. Kaminapuutddstuse seisukohalt on oluline taustainfo veel seegi, et alates
2016. aasta suigisest on markimisvaarselt tdusnud kdik toorainehinnad, mis 2016. ja
2019. aasta vordluses annab kasepaberipuu naitel 86% hinnatdusu (RMK, Statisika
amet, Puidubilanss 2019). Selline muutus avaldub eksporditava kauba véartuses ning
vOib siinkohal jatta rahalises vaaringus mdéddetuna mulje turgude ning ndudluse
kasvust, mis mahu vdi koguse mdttes vois olla hoopis vastupidine. Selline kirjeldatud
olukord néuab keerulisemat késitlust ning p&hjalikumat analisi, mis antud t66 raames

pole primaarne, mistdttu keskendume perioodile 2006—2016.

Ekspordile suunatud kaminapuuttdstus on Eestis hinnanguliselt 20-25 aastat vana
tegevusharu. Sellise t0dstuse arengu seisukohalt on olulised olnud mitu lokaalset
eeltingimust nagu tootmiseks sobiliku tooraine olemasolu, selle piisav kattesaadavus
ning konkurentsivbimeline hind (Puidubilanss 2019). Lisaks tuleb 10-20 aasta taguses

kontekstis (ihe eelisena nimetada sihtriikidega vorreldes markimisvééarset palgataseme
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erinevust, mis ilmselgelt on Eesti kontekstis olnud paljude tootmisvaldkonna ettevotete
thine ja ka peamine konkurentsieelis, kuid on tdnases keskkonnas mdddanik. Ott
Otsmann, Eesti Metsa- ja Puidutddstuse Liidu tegevdirektor, on kommenteerinud:
., Eesti metsades on madalakvaliteedilist puiduressurssi ning samuti tédstuste
kdrvaltoodangut rohkem, kui on Eesti oma tarve. Seetdttu toodetakse energiapuutooteid
rohkem ja neid on vdimalik ka eksportida, luues sellega madalakvaliteedilisemale

puidule lisandvdcdrtust” (Eramets 2013).

Peamistel kaminapuu ekspordi sihtturgudel Norras, Rootsis, Taanis kasitletakse puitu,
kui kotust, mille tarbimismahte mojutab kliima — t&psemalt talv ja kaasnevad
miinustemperatuurid ning sademed. Norra puhul séltub viimasest ehk hidroenergia
baasilt elektrihind ning seel&bi elektrikiitte kasutamise maar, mis otseselt konkureerib
alternatiivsete kitteseadmetega ja avaldab mdju just kaminapuu tarbimismahtudele.
Soomes naiteks on ehitusseaduse kohaselt strateegiline ndue, et igas elamus peab olema
kahte tulpi kattekoldeid, ks neist biokutusel, et elektri puudumisel inimesed ja
majapidamised kilma ei ja&ks. llmategurite tottu on hooajalist kaminapuude ndudlust
keeruline prognoosida. Kase kaminapuu on tdnaseni Skandinaavias Uks peamine

majapidamiste kiitus ning ahikilte on sooja saamiseks laialt levinud.

Eesti peamised kaminapuude ekspordi sihtriigid suurimast alates on Norra, Rootsi,
Saksamaa, Ameerika Uhendriigid, UK ja Taani (vt. Joonis 5). 2016. aasta kaminapuude
eksport ulatus 20 miljoni euro piirini, olles varasemal, 2015. aastal olnud napilt 18
miljoni piirimail — sellised kéibed on Eesti puidutéostuse kui peamise véliskaubanduse
bilansi tasakaalustaja kontekstis tsna tagasihoidlike numbritega. Néaiteks 2015. aastal
eksporditi puidup6hiseid tooteid Eestist 1,83 miljardi euro véartuses, mis moodustas
Eestis kaupade koguekspordist 16% (Statistikaamet 2019). Kaminapuude osa on selles
marginaalne, jaades alla 1%, mis annab Kinnitust, et kaminapuude tootmine on isegi

vaikese Eesti kontekstis niSiari.
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Joonis 5. Eesti kaminapuutddstuse eksportkaive miljonites eurodes kaheksa suurima
sihtturu 18ikes, perioodil 2006-2016. Allikas: (Comtrade), autori arvutused.

Norra, Rootsi ja UK kaminapuude impordimahu visualiseerimisel valib t66 autor
perioodiks jallegi aastad 2006-2016 (Lisad 1, 2, 3). Norra turu aastased kaminapuude
impordimahud (Lisa 1) on kiimne aasta l0ikes olnud Usna stabiilsed, jaddes kimne
miljoni euro Gmbrusesse. Samas on Lisa 1-s ndha ka méni suurem kdikumine, nditeks
2011. aasta, mil erakordselt kilm ja pikk talv suurendas ndudlust huppeliselt. Norra
impordib ligi poole kaminapuude mahust Eestist, aastatel 2012—-2016 jéi selle rahaline
vaartus 4-6 miljoni euro vahemikku. Norrale jargnevad kaminapuude impordis kdibega
jargmised riigid: Venemaa, Léti ja Rootsi. Seejuures tasub mérkida, et Rootsist parineva
kaminapuude mahu hulgas sisaldub omakorda teadmata vahekorras ja mééaral re-
ekspordi n&ol nii Eesti, Lati kui ka Venemaa paéritolu toodang (Lisa 2), mida Rootsi
omakorda neist riikidest impordib. Seega on Rootsi selle ari keskses rollis ehk piltlikult
Oeldes vahendajariik, millena ta kasutab edukalt &ra logistilist eelist nii geograafilise
paiknemise mottes kui ka sihtriigi Norraga vorreldes oluliselt soodsamaid transpordi-
ning laonduse ja infrastruktuurikulusid. Rootsi kaminapuude impordimahud miljonites
eurodes on leitavad Lisa 2-st. Norra ja Rootsi kontekstis vaarib tdhelepanu Léti tootjate
ekspordimahtude langus alates 2012. aastast. Sellise trendi peamised ilmingud

seisnevad t00 autori arvates jargmistes pdhjustes: esiteks eelistavad Lé&ti tootjad
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keskenduda véhendudlikele turgudele nagu Taani ja UK, teiseks on teatavad probleemid

kvaliteedi ja tarnekindlusega Skandinaavia suunal.

UK hippeline imporditava kaminapuude mahu kasv (Lisa 3) on tingitud kivisoe
kasutamispiirangutest ning sellealasest laialdasest teavitustodst — asendustooteks on
saanud just nimelt kaminapuud. Eelneva valguses voOib tGdeda, et Eesti tootjad on
Skandinaavia suunal end digustanud kui stabiilsed, kvaliteeti pakkuvad tarnijad. Autori
arvates véljendub see lisaks ekspordinumbritele aastate pikkustes heades,
usaldusvaarsetes ning lepingulistes suhetes mitme tootja 18ikes. Erinevate sihtriikide ja
turgude kvalitatiivse analliiisi kontekstis peab arvestama ka mitmeid muid tegureid nagu
paritolu ja sihtriigi  vahelist geograafilist kaugust ning nende vahelisi
transpordilihendusi, olgu need maanteed vdi meri. Transport (logistika kulu) ja selle
hind ehk logistika kuluefektiivsus on kaminapuude kontekstis nii mdnelgi juhul

maaravad.

Analsiiisitavate andmete osas tuleb olla kriitiline. Nagu k&esolevas t66s selgub, vdib
neis leiduda mitmeid anomaaliaid ja véarinfot. Tapsete pOhjuste le vdib hetkel vaid
spekuleerida, kuid uldiselt vBib tegu olla kogemata ehk vanast harjumusest tehtud
andmete sisestamise veaga (méaarates tootele valed tollikoodid), vdi teadliku ehk
tahtliku andmete manipulatsiooniga. TG0 autor soovitab oma kogemuse pdhjal
kontrollida andmeid mitmest eri allikast ning vigade tuvastamiseks kasutada erinevaid
vordlus- ja ristarvutamise meetodeid. Na&iteks vorrelda nii riikide ekspordi- kui
impordistatistikat, boonusena kasitleda seejuures mélema riigi Statistikaameti andmeid

ja/voi andmebaase.

Alates 2012. aastast on Eesti kiittepuude ekspordi sihtturu TOP3-es Saksamaa (Joonis
5) ning 2016. aastal ekspordib Eesti Saksamaale kdige rohkem ehk kokku 7 6139 000
tonni kittepuitu hinnaga 3,68 miljonit eurot (Tabel 2). Kontrollides aga Saksamaa sama
nomenklatuuri importi, vaatavad meile vastu sootuks teised tulemused (Tabel 2).
Selgub, et Saksamaa on Eestist importinud kdigest 701 000 tonni ja 119 000 euro
véartuses kittepuitu. Kittepuidu (CN 440110) kontekstis leidub selliseid anomaaliaid
mitmes riigis. Teine t60 autori soovituslik meetod on kasutada lisaks rahalisele
véartusele teisi kaubavahetust iseloomustavaid suurusi nagu naiteks kaal tonnides voi

maht kuupmeetrites, mille alusel on véimalik leida Ghikuhind. Tabel 2 baseerub 2016.
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aasta andmetel, saadud tulemused on jirjestatud Eestist eksporditud mahu ehk tonnaazi
alusel. Tabelist on néha sootuks teistsugused tulemused ja jarjestus, kui seda pakuvad
Joonis 5 ja Lisa 2, mis olid teadlikult koostatud sihtriigi impordiandmete pdhjal,
eeldusel, et need on ehk korrektsemad vdi Oigemad. Tabel 2 kajastab Eestist
eksporditud kaminapuude keskmist kilohinda ning vordleb seda sihtriigi impordi baasil

arvutatud samavaarsete thikuhindadega.

Tabel 2. Eesti kaminapuu 2016. aasta ekspordi ning sihtriigi impordi vé&&rtused tonnides
ja eurodes ning keskmised uhiku- ehk kilogrammihinnad eurodes.

Saksamaa 76 139 3,67 0,0482 0,12 0,1698
Rootsi 71184 4,46 0,0626 12 085 2,42 0,2005
Taani 33477 1,44 0,0430 8 568 1,27 0,1480
Norra 31147 4,81 0,1547 29270 6,28 0,2144

UK 18 182 1,67 0,0921 21225 2,77 0,1307
USA 10 503 2,31 0,2204 . . -
Soome 3654 0,80 0,2189 3045 0,67 0,2197
UAE 2514 0,76 0,3015 2182 0,56 0,2585
Liti 1769 0,72 0,0407 1252 0,04 0,0335
Saudi Araabia 467 0,19 0,4047 931 0,39 0,4178

Allikas: (Comtrade); autori arvutused.

Arvutuste tulemusel selgub, et ekspordi ja sihtriigi impordi Ghikuhinnad erinevad
naiteks Saksamaa, Rootsi, Taani ja UK kontekstis kolm kuni viis korda. Siinkohal on
oluline réhutada, et kuiva, pakendatud kaminapuu kilohind ei tohiks mingil juhul olla
alla 0,20 euro, see ei ole jatkusuutlik ega kata kdiki tootmiseks vajalikke kulusid.
Sellised ebanormaalselt madalad ekspordi kilohinnad on rdhutatult mérgitud punaseks.
Oluline on siinkohal mdista, et selle mahu hulgas on kindlasti ka mingi kogus korrektset
ning Oiglase turuhinnaga kaupa, mida naitab meile impordi kilohind, mis antud juhul
lihtsalt tdstab ekspordi ithikuhinna keskmist véértust. Seega on tonnaazi mottes viga
suures koguses ,,tundmatut” kaupa saadetud Eestist vilja veelgi odavama hinnaga.

Autor véidab, et nii odavat puitu mis tahes kujul ja vormis Eestis ei eksisteeri, seega on
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tegemist teadliku ning slsteemse pettusega, mille teostamiseks kasutatakse

kaminapuude nomenklatuuri 440110. Siinkohal jatab ta edasise uurimise teiste teha.

Ké&esoleva magistritod kontekstis illustreerib nédide eelkdige seda, kui oluline on oskus
kasutada erinevaid andmebaase ning leitud andmeid ja turutegureid adekvaatselt
analtiisida ning lahti motestada. Aktuaalsust lisab t06s tutvustatud valdkonna ja
ettevitte OU Kroonipuu kuulumine Eesti puidutdostuse allharusse, mistdttu sobivad
toodud ndited olukorra ilmestamiseks suureparaselt. Leian, et Eesti puidutdostuse ning
tunnustatud statistilise andmebaasi ComTrade’i raames on tegemist olulise avastusega,
mis seab paljude selliste andmete ja analliiside usaldusvéarsuse kahtluse alla ning
teema vajaks edasist pdhjalikku uurimist. Teemale lisab omakorda aktuaalsust &sja
Itaalias massilise puitpelleti pettusega vahele jd&nud jouk, kes erinevate skeemide
rakendamisel pani mone aastaga toime 11 miljoni euro ulatuses kaibemaksupettusi,
kusjuures Itaalias on kuttematerjalil kui eluks vajalikul commodity kaubal soodustatud
kaibemaksumaar 9%. (TorinoToday 07.05.2019).

Koik Eesti suurimad kaminapuutootjad konkureerivad peamiselt Skandinaavia ning
viimasel kuuel aastal joudsalt kasvanud UK turul. Sektoris tegutsevate ettevitete
rahvusvahelistumise tase on (sna madal, valdav osa tootjaid realiseerib kaupa
vahendajate kaudu. Kvaliteedi kdrval on peamine kriteerium loomulikult hind, siinkohal
dikteerivad suuremad vahendajad, kellele toodetakse allhanke korras private label’it,
tootjatel puudub oma brand ja erinevad ressursid selle arendamiseks. Kohapealsed
vahendajad on valdavalt transporditaustaga, omavad kontakte nii siin- kui sealpool piire
ning on end aastate jooksul sellesse tarneahelasse mugavalt sisse seadnud. Nende
vaartus seisneb oskustes kasutada ja optimeerida logistilisi v@imalusi, mis toote
omahinnaga vorreldes moodustavad markimisvaéarse lisakulu, kutndides sihtturul toote
omahinnast kuni 25%-ni. Loppklientidele pakutakse tihti tervet kategooriat
kaubavalikut (puitbrikett, puitpellet) kohaletarnituna. Uhtlasi v@etakse vastutus nii
kvaliteedi kui tellimismahu tagamises, mis mdlemad on selle &ri juures tahtsad tegurid.
Ekspordi kontekstis thtib sektori peamine probleem enamuse Eesti ettevOtete omaga,
puudub teadlik ja ulatuslikum rahvusvahelistumisele suunatud tegevus, sellele ei
panustata erinevate puudulike ressursside tottu ning parimal juhul ollakse s6ltuvad

mitmest turust ja/vdi vahendajast.

40



Vastastikused s6ltuvussuhted on (isna tugevad ning ténaste vahendajate turupositsioon
seejuures Usna hasti kaitstud. To6 autori hinnangul on kdige eelneva pd&hjal
kaminapuutootjatel oma brandiga klassikalistele kaminapuu sihtturgudele sisenemisel
uletamatud barjaarid. Olgu siinkohal muude ressursside puudumise koérval valja toodud
ebapiisav kaubamaht Uksiku tootja 18ikes. Siinkohal on autor veendunud, et tootjate
omavaheline koostd6 ning sellisel kujul rahvusvahelistumisele teadlik panustamine
annaks tulevikus voimaluse suuretele Skandinaavia jaekettidele teha otsemuiiki ning
seeldbi saavutada paremad hinnakokkulepped ja majandustulemused. Lahendus
voiks/peaks formuleeruma Kaminapuutootjate liidu vOi tootjate Uhise miugituksuse
loomisega, mille varal suudetaks tagada vajalikud tarnemahud, know-how liikumine
ning sektori konkurentsivdime tervikuna tduseks. Paraku nokitsetakse eestlaslikult
omaette ning 0hine koostdd vélisturgudega tegelemisel peaaegu puudub. Selline
vadrtusahela allotsas olev tootmine sunnib 16puks kdiki osapooli kompromissidele. Et
kdik ahela lilid (tootja, vahendaja) rahuldava tulemuseni jouaksid, on tdnaseks teada-
tuntud 40-liitrisest kaminapuu Kotist alles jaanud vaid kaubanduslik nimetus. Ténases
kaubanduses selle nime all muidavad kotid ei kiuni reaalsuses tihti isegi mitte 30
liitrini. Tavaklientidel on sellist ca 25% mahuerinevust kogenematusest/oskamatusest
véga raske hinnata. Positiivselt kiiljelt voib vaita, et selle vorra on véhemalt ekspordiks
miudav kaup kvaliteetsem ehk vastab niiskussisalduse poolest soovituslikele
véartustele; nditeks ahikutteks sobilike halupuude soovituslik niiskussisaldus voiks olla
18-20% (Eramets 2010). Onneks on aastate jooksul kasvanud paljude ahjukitjate
teadlikkus ning Giha enam osatakse kisida ja kontrollida ostetava puidu niiskussisaldust,
samas eksisteerivad kohaliku Eesti turu kontekstis endiselt segased mdisted nagu
poolkuiv jne., millega Kkliente petetakse. Ekspordi osas on teadlikkus ja asjalood
kvaliteedi osas paremad just Skandinaaviamaades. Eelkdige kajastub see Eestist
parineva parema ning stabiilse kvaliteediga kaminapuu eelistamises. Vélisturu
konkurentsi mottes peavad kbik Eesti kaminapuu tegijad arvestama Balti riikide ja isegi
Venemaa tootjate kohaloluga koos neile iseloomulike trikkide ning tihtipeale ka

madalama hinnatasemega.

Kaminapuude tootmise seisukohalt eksisteerivad kaks selgelt erinevat lahenemist, mis
investeeringute, tootmismahu ja tootmisprotsessi poolest on teineteisest vdagagi

erinevad. Viimase kiimnendi jooksul on Eestis tekkinud mitu edumeelset kaminapuu
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tootmisele spetsialiseerunud ettevotet. Nende areng on olnud vordlemisi orgaaniline,
ettevaatlik ning vOiks 6elda, et isegi astmeline. Tana panustavad sellised suuremad
spetsialiseerunud kaminapuu tootjad puidukuivatite ehitamisse — eesmargiga rajada
kvaliteetne  aastaringne  tootmisevGimekus,  keskendutakse  (he  peamise
tootmiskompleksi rajamisele. Seejuures eksisteerivad paralleelselt ka mitu vanemat ning
suurte kogemustega tootjat, kes toodavad véaga suures mahus ekspordiks mdeldud
kaminapuid vaid looduslikul viisil kuivatades ehk panustavad nii Gelda atmosféari
kuivatusele. Sageli on neil vajaliku tarnemahu tagamiseks mitmeid méoda Eestit laiali
paiknevad véiksemaid ja lokaalseid tootmislksusi. Viimase lahenemise peaeelis on
toorme ja hooajalise t66jouga kaasneva riski hajutamine, puuduseks kuivatamisprotsessi
sOltuvus ilmast ning sellise tootmisviisi td0etappide hooajalisus. M®istlikud
tootmiskogused algavad kiimnetest tuhandetest (vork)kottidest. Kindlasti vdib tootmist
ka véiksemas mastaabis teha, kasutades seejuures eelisena nditeks olematut pusikulu ja
madalat investeerimisvajadust, kuid tootmismahu maottes ei saa sellist vaikeses koguses
ning hooajalist tegemist tsiseks tootmiseks pidada. Lisaks tegutsevad kaminapuuturul
vaiksemad puidukuivateid omavad saeveskid, millele halupuu on selgelt kérvaltoode,

mida sobilike turutingimuste ja nudluse tulemusel hooajaliselt toodetakse.

Kokkuvotvalt kirjeldatakse kaminapuude tootmist kui hooajalist mahudri, kus peamine
ndudlus, sealhulgas valmiskauba mudk ning tarned toimuvad killmemal aastaajal vOi
algavad need vahetult enne seda. Tootmisprotsessi mdottes on tegu suhteliselt pikka aega
(6-9 kuud) ette planeerimist ndudva driga, kus peab arvestama toorme kéttesaadavuse,
metsanduse tstklilisuse (raierahu, ilmastik jne.) ning sihtturu ndudlusega. Arusaadavalt
nduavad tootmine ja sellega seonduv ettevalmistusi oluliselt varem ning erandid ei ole
olukorrad, kus ettevotted tegutsevad kuid teadmatuses — neil puuduvad uue hooaja osas

hinna- ja mahukokkulepped.

Viimasel paaril aastal muudavad tootmise keeruliseks muuhulgas korge tooraine hind

ning teatud perioodil ilmastikust tulenev raskendatud toorme kattesaadavus.

LAtmosfaari kuivatus on puidu (halupuude) kuivatusmeetod, kus kevadtalvisel perioodil 15hutud
kittepuud asetatakse 6-8 kuuks sobilikesse tingimustesse kuivama. Olulised tegurid on
seejuures tuul, péike ja kaitstus sademete eest. Sellise 6-8 kuud kestva protsessi tulemusel on
eesmargiks tagada tulekoldes p6letamiseks sobilik niiskussisaldus, mis tavaliselt jaab
vahemikku 20-25%.
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Konkurentsi mottes peab eelkdige vaatama sarnase tooraine tarbijate poole, milleks on
Skandinaavia paberitddstus ning Euroopa Liidu subsiidiumite toel kasvav ja majandav
pelletitoostus, mis oma suurte mahtude ning rahakotiga tdnaseid kittepuu ja paberipuu
kategooria hindu kujundavad. Konkurents sihtturgudel kétkeb endast mitmeid ebaausaid
ning pettusel pdhinevaid tegureid, milles mé&&ravaim on 16puks hind v6i hinnavéidu
saavutamine, mistdttu tuleks ausate ning teadaoleva péritoluga kaminapuu tootjate
kontekstis kaaluda taiendavate reglementide ja seadusandluse tdiendamist nii Euroopa
Liidu, kuid miks mitte ka Eesti siseturu kontekstis. Kaaluda vOiks sarnaselt Itaaliale
soodustatud kaibemaksumé&éra rakendamist, millel vbiks olla I&bipaistvuse ning
maksulaekumise kontekstis Eestile méarkimisvaarne potentsiaal, kuna hetkel on tegemist
musta &ariga, mille tegelikku mahtu on t66 autori hinnangul keeruline ¢elda. Erametsa
(2010) hinnangul on Eesti siseturu aastatarbimine 1,6 miljonit ruumimeetrit kittepuid.
Vordluseks: Soomes on see 7,4 miljonit. Valdkonnale tervikuna oleks abiks nii-6elda
turupuhastus, mis korvaldaks petised ja ebaausa konkurentsi — selline tegevus baseeruks
naiteks EU ja Eesti sobilikel regulatsioonidel ning sel oleks sektorile markimisvaarne

arengut soodustav mdju.

Sellistes segastes tingimustes on dririsk Usnagi selgelt mdistetav ja paljusid ettevotteid
keerulisse positsiooni asetav. Kdige eelneva baasilt on kaminapuutéostuse valdkonnale
spetsialiseerumine ning toostusliku tootmise kavandamine (snagi riskantne ja julge
ettevotmine. See eeldab vidga head ,,ldbisaamist” ja lepinguliselt siduvaid suhteid nii
klientide (vahendajate) kui ka toorme tarnijatega. Kuigi puidutdostuse I8ikes on
tegemist marginaalse valdkonnaga, on kaminapuutddstus tdestanud end jatkusuutliku
nisina, mis loob lisandvaartust madala kvaliteediga toorainele siinsamas Eestis.
Magistritd6 autor leiab, et rahvusvahelistumise arengu kontekstis on sektori arengutase
madal, mistdttu kéatkeb see tohutut potentsiaali, mille strateegiline arendamine peab
toimuma tootja tasemel, sellisel juhul voiksid sektori tahtsus ning kaal puidutddstuses

oluliselt kasvada.
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2.2 OU Kroonipuu rahvusvahelistumise strateegiline teekond

Ettevotte tutvustus. OU Kroonipuu on Eesti kapitalil pdhinev Euroopa juhtiv
kaminapuude tootja. Kiimne tegevusaasta jooksul on mérkimisvaarselt panustatud toote-
ja protsessiinnovatsiooni ning tootmismahtude suurendamisse, et rahuldada ka koige
ndudlikumate klientide ning turgude vajadusi. Juhtkonnal on puidutootmise ning
rahvusvahelise &ri kogemust rohkem kui 30 aastat; tdnane meeskond suhtleb kuni
Uheksas keeles ning ettevotte toodangut leiab pea kahekiimnelt valisturult. Ettevottele
kuulub mitu rahvusvahelist patenti ja kaubamérki (US, EU) nii toodete kui ka
tootmisprotsesside vallas.
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m Ameerika Uhendriigid Lihislda ®Eesi  ®WEuoopalit  ® Noma

Joonis 6. OU Kroonipuu kaive ja miugi jagunemine sihtriikide 18ikes perioodil 2008-
2018. Allikas: (Ariregister), autori koostatud.

Kroonipuu on keskendunud 100% ekspordile, ettevotte toodangut leiab kolme
kontinendi juhtivatest jaekettidest (WalMart, Home Depot, ACE Hardware, LULU,
ADNOC, SACO, BRICO jne.). Lisaks unikaalsele tootevalikule on oluline
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lisandvéartus logistika- ning sihtturgude alane know-how ja sealsed kontaktid. Ettevotte
rahvusvaheline brand on 5STARLOGS®, mis tuleneb autoritootest STARLOG®
(patenteeritud 16kkepakk), mis sdnamanguna viitab viietarnikvaliteedile. Strateegiliselt

tahtsatele partneritele toodetakse ka private label lahendusi.

Kroonipuu toodab erinevates sortimentides kaminapuid, l0kkepakkusid, tulehakatust
lepalaastu ja puidust dekoratiivtooteid. Kogu ettevdtte toodang on kuivatatud
pdllumajandusameti sertifitseeritud puidukuivatuskambrites (Kiln Dried — KD), et
tagada kuumtdotluse (Heat Treatment — HT) tarbeks vajalikud tingimused ja
sertifikaadid. Arvuti juhitud kuivatid, katel ja toodete lOikes spetsiaalselt loodud
kuivatusprogrammid tagavad stabiilse kvaliteedi ning pdlemiseks puidu ideaalse
niiskussisalduse. Kogu tooraine parineb korrektselt majandatud metsadest, kus olulisim

tarnija on Eesti Riigimetsa Majandamise Keskus ehk RMK.

Kogu tootevalik on disainitud ja loodud jaekette ning nende Idppklientide vajadusi
silmas pidades. See tdhendab kaubanduslikult atraktiivseid pakendeid, toodete ideaalset
sobitamist kaubaalusetele ning peamisesse transpordivahendisse ehk 40-jalasesse
merekonteinerisse. Tanu unikaalsele kaubavalikule saame komplekteerida nii mix-
aluseid (alusel erinevad tooted, nt. kaminapuud, 16kkepakud, tulehakatus lepalaast) kui
laadida mix-konteinereid (merekonteineris kaubaaluste kaupa erinevad tooted). Kogu
ettevotte tootevalik on pakendi vOi tooteomaduste tottu unikaalne ning mitu sellist
konkurentsieelist loovat tegurit on kaitstud EU ja US patentidega. Kroonipuu
tootevalikut iseloomustavad jargmised méarksdnad: 100% looduslik, lihte kasutada ja
I6kkepakkude ning laastu puhul veel ka: siiidatav (he tikuga. 2018. aasta andmete
pbhjal jai Kroonipuu OU tootajate arv alla 50 ning ettevdtte kiive ega bilansimaht ei

uletanud 10 miljonit eurot, ehk tegemist on vaikeettevottega.

OU Kroonipuu alustas kaminapuude tootmise ja vahendamisega 2008. aasta augustis.
Ettevotte oli kohe orienteeritud vaid eksportturgudele, alustades seejuures valimiiigiga
tdnaseni Usna erakordselt kolaval Ameerika Uhendriikide turul. Sellist kohest
vélisturgudele suunatud tegevust on teoorias kirjeldatud kiire rahvusvahelistumise
mudeliga ehk tegemist on rahvusvahelisena sindinud (,,born global”) ettevittega.

Kiirelt rahvusvahelistuva ettevotte mdodikuks on vanus, Belli jt. (2001: 176) kohaselt
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peaks rahvusvahelistumine toimuma hiljemalt kahe aasta jooksul, samas Knight ja
Cavusgil (2004: 125) on kasitlenud ajapiirina lausa kolme kuni viit aastat, &armisel
juhul kuni kaheksat aastat. Oviatti ja McDougalli (1994: 49) kohaselt on born global’i
ettevotted kohe asutamise hetkest fokusseerunud vélisturgudele, kasutades selleks koiki
firma ressursse, ning Gsna sageli sihitakse mitut vélisturgu korraga. Bell jt. (2001: 181)
lisavad, et dlikiire rahvusvahelistumine on omane VKE-dele, kus ekspordist on
huvitatud peamiselt nende juhid. Autor ndustub, et puidutfdstuse, sihtturgude ning
tootevaliku kontekstis tiidab OU Kroonipuu turuni$si ehk tegemist on niSitootmisega,
samasugused omadused annavad rahvusvahelisena sundinud ettevottele ka Bell jt.
(2003: 341), oeldes, et sellised ettevotted on tihtipeale spetsialiseerunud kitsale ehk
niSiturule. Hollensen (2009: 88) lisab, et born global ettevGtete jaoks on turu
geograafiline ning pstihholoogiline kaugus teisejargulised. Kuna OU Kroonipuu tegevus
oli kohe suunatud vélisturgudele, siis voib seda nimetada ka ulikiireks

rahvusvahelistumiseks.

Elenurme jt. (2015) s6nul naitab born global’ite kogemus, et edu saavutamise voti on
nii  pikaajalisel arendustodl pdhinev toode kui ka olemasolevate lahenduste
kombineerimine ja tihe side tarbijate kogukondadega sotsiaalv@rgustikes, mis Uletavad

riigipiire.

Ettevotte loomine, kohene rahvusvahelistumine ning tormiline areng on otseselt
mdjutatud juhtkonna kogemustest, hoiakutest ning olemas olnud suhtevdrgustikest.
Johanson ja Vahine (2009: 1412) kirjutavad, et suhtevdrgustikud on abiks usalduse ning
arisidemete loomisel, mis mdlemad on rahvusvahelistumise eeltingimused. Kroonipuu
rahvusvahelistumise alguse vétab parimal moel kokku Oviatti ja McDougalli (2005: 3)
sOnastus, mille kohaselt saab rahvusvaheline ettevotlus valisriikides alguse jargmistest

etappidest:

1. d&rivdimaluste ndgemine;
2. nende vastuvotmine;

3. arendamine ja realiseerimine.

T60 autor on veendunud, et just Oviatti ja McDougalli (2005: 3) nimetatud kolm etappi

on peamine eeldus, mis voimaldab ning paneb ettevdtlikke inimesi born global’i tipi
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ettevotteid looma. Tana on selline tendents valdavalt kohatav IT- ja startuppide
maailmas, sealne ,,toode” on ehk mdneti vairtuslikum, vihese kapitaliga alustatav
(start-up) ning soosib (nduab) kohest rahvusvahelistumist, olgu nendeks pdhjusteks
naiteks puudulik siseturg voi ettevdtte juhtide oskus néha turuna tervet maailma ning
luua sellise ndudlusega tooteid. Selline eesrindlikus (mentaliteet), edulood ning
rahvusvahelistumise kogemused kanduvad paratamatult ka teistesse sektoritesse. Eesti
ettevotted ning nende juhid on taasiseseisvumise pea 30 aasta jooksul omandanud
maérkimisvéarseid kogemusi ning paljud sektorid seelébi jéudsalt arenenud. Parim néaide
on siinkohal just puidutéostus, mis on Eesti ekspordi vedur ning sektori areng on
maailma tasemel. Paljud juhid vGi juhtivatel kohtadel to6tanud inimesed on saanud
vadrtuslikke kogemusi ja kontakte nii siin- kui sealpool riigipiire; kaiakse reisimas ning
osaletakse aktiivselt piiritileses arisuhtluses. Kdik sellised niinimetatud immateriaalsed
ressursid ja laialdane suhtlusvorgustik on autori hinnangul voétmet&htsusega born
global’i  ettevotete  tekkimisel.  Seetdttu  ennustab  t60 autor  ulikiirete
rahvusvahelistumismudelite (he sagedasemat ilmnemist mitmes traditsioonilises

valdkonnas ning leiab, et teemat tasuks majandusteadlastel suurema huviga jalgida.

OU Kroonipuu rahvusvahelistumise teekond. Koostdos kohalike partneritega alustati
USA turul kase kaminapuude mutgiga New Yorgi ja New Jersey piirkonna premium-
klassi jaekettides. Keskendudes alguses suhteliselt vaikesele territooriumile, oli toodete
sobivust ja mudki vdimalik suhteliselt kiiresti testida ja analliiisida. Ameeriklastest
partneritega keskenduti kohe tootearendusele; eesmaérk oli vélja to6tada Ameerika turule
sobilik, logistika mottes optimaalne ning kaubanduslikult atraktiivne tooteportfell.
Oluline oli saavutada toote omadustest ning eelkdige uudsusest tulenev
konkurentsieelis, mis Uhtib Uks hele rahvusvahelistumise strateegilise konteksti
uurijate Hitti jt. (2007), Bartelsi ja Passi (2000) ning Leimanni jt. (2003) vaidetega, et
vélisturgude kontekstis eesmaérgistatud konkurentsieelise loomine on maéadrava

tahtsusega.

Ameerika turu kontekstis asuti eduka turunduse ja positsioneerimise tulemusel
eelkirjeldatud turunissi tditma. Tuntud tarbimiskultuuri 350 miljoni elanikkonnaga turg
vottis tooted suhteliselt hasti vastu. Oige pea moodustasid tellimismahud Gihe sellise

tootja jaoks Eesti kontekstis vagagi arvestatava mahu, mis ongi olnud Kroonipuu kasvu
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alus (vt. Joonis 6). Teenuse mottes moodustavad terviku siinkohal ameeriklaste
teadmised ning paralleelne tegutsemine logistika- ning transpordisektoris. Lisanduvad
veel hea turu ning turu toimimise loogika tundmine, mille tulemusel segmenteeritakse
strateegiliselt Giged jaeketid ning fookuspiirkonnad. Kasvavate kaubavoogudega

avaldub positiivne mastaabiefekt lisaks tootmisele kaasnevates logistikakuludes.

Kroonipuu keskendus toote fllsilistele omadustele ja tootmisega seonduva
arendamisele. Lisaks oli tarvis tagada kdik vajalikud tarnemahud ning joudsalt arendada
tootmistehnoloogiat, erinevaid seadmeid ning tootmisprotsesse tervikuna. Ameerika
turu korvalt realiseeriti sobivate tingimuste ja vaba mahu korral kaminapuid koigi
tootjate peamistel sihtturgudel Skandinaaviamaades, valdavalt Norras ja Rootsis. Seega
toimetas ettevote kohe mitmel valisturul, kuid erinevalt kdigist teistest piirkonna

tootjatest ei olnud need turud OU Kroonipuu seisukohalt kuigi olulised.

Algusaastate tormiline areng langes kokku majanduslanguse perioodiga, mistottu oli
ettevottel darmiselt keeruline leida finantseerimisvdimalusi, mille abil tagada ettevotte
jatkusuutlik ning konkurentsivdoimeline areng. Mitu panka pidas &riplaani pettuseks
ja/voi aririski pdhjendamatult kdrgeks, vajalik faktooring saadi 16puks Parex Pangast,
mis kahjuks hiljem ise pankrotistus. Hollenseni (2009: 366) sdnul on paljud ettevotted
leidnud, et sihtriigis asuvad partnerid vOivad turule sisenemise Kiirust suurendada.

Seejuures voib sellist koostodd ameeriklastega nimetada strateegiliseks liiduks.

Uhisettevote ja strateegiline liit on kahe vdi enama osapoole partnerlus. Uhisettevotte
ja strateegilise liidu peamine erinevus on see, et strateegiline liit on tavaliselt
kapitalivaba koostd6 vorm, mis tdhendab, et partnerid ei vota liitumisse omakapitali ega
investeeri sellesse (Hollensen 2009: 366). OU Kroonipuu puhul on strateegiline koostoo
vorm olnud alati ning mitmel juhul lepingutega méératletud. SGnastatud koostodvormis
on olnud selged eesmérgid ja vastutusalad, mida kaasatud osapooled oma parima oskuse
jargi arendavad. Sellealast infot (sh. know-how) kasitletakse rangelt konfidentsiaalsena.
Autori arvates on selline tegevus konkurentsieelise seisukohalt Glioluline ning
vOimaldab seatud eesmdrke saavutada kuluefektiivsel viisil, kus osalejad panustavad
eelkdige viisil, milles ollakse péadevad, samas keerulistes kiisimustes tehakse

operatiivselt koost6édd. Kroonipuu puhul katkeb selline koostéd endas nii litsentsi,
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patendi kui ka muu spetsiifilise oskusteabe alast raamistikku ning seda nii EU kui USA

kontekstis.

Hollensen (2009: 366) toob valja, et partnerite pakutavad tehnoloogiad, oskusteave voi
juhtimisoskused omavad potentsiaali luua olemasolevates sektorites uusi vdimalusi
samas raskendab nende juhtimist osapoolte asumine eri riikides. Konkurentsieelise
saavutamiseks on sellised liidud suurepdrased, sest loovad globaalsetes tingimustes
markimisvéarsed eelised nii toote - ja arendustegevuse kui tootmise ja juhtimise raames
(Ibid. 2009: 366). Uhisettevdte voib eksisteerida nii kapitalivaba kui kapitali kaasamise
vormis, tulenevalt vajadusest ja/vOi eesmarkidest. Kroonipuul on selles vallas olemas
mitmed kogemused. Kuigi ameeriklastega uhisettevotte loomine takerdus erinevate
juriidiliste ntiansside ning sellest tingitud erimeelsuste taha, mille tagantjareletarkusena
vOib kirjutada juristide saamatuse arvele, on needki vaart 6ppetunnid. Autori kogemusel
on uhisettevotte loomise idee saanud alati alguse strateegilisest koostddst, mis on
justkui kihlus enne pulmi, mille eeldus on olnud aus, labipaistev ning pikaajalisele
koosttole orienteeritud l&henemine. Selle aja jooksul Opivad &ripartnerid teineteist
tundma ning slnergia tekkimisel saab ré&kida jargmistest sammudest. Lahis-ldas oli
kiire ning organiseeritud kasvu tagamiseks kohapealse milgiesinduse rajamine
peamine strateegiline eesmérk. Selle 16plik formuleerumine oli aastaid kestev protsess,
mille raames l&biti mitu rahvusvahelistumise meetodit ja koostoovormi, kuid paadis see
aastatel 2015-2016 (vt. Joonis 7) Uhisettevdtte loomisega, mis taitis nii piirkondliku
muugikontori kui ka jaotuspunkti rolli. Md&ni aasta hiljem lisandus miuugikontor

Itaaliasse eesmérgiga alustada maliki Luna- ja L&ane-Euroopa riikides.

Tootevalik. Enamus Kroonipuu toodetavaid tooteid on pakendi v6i tooteomaduste tottu
unikaalsed ning seejuures kaitstud EU ja US patentidega. Patentide hoidmisesse ja
kaitsesse panustavad koik strateegilised pooled nii rahaliselt kui tldise know-how ja
turuinfo baasilt. Kroonipuu tooteid iseloomustavad jargmised madrksdnad: looduslik
(natural) ja lintne kasutada (easy to use). Olulisi mahutooteid ehk halupuid toodetakse
peamiselt kahes pakendis. Neist peamine sisaldab 100% kasepaberipuitu, kus halu
pikkus on 30 cm ning seejuures pakendatud spetsiaalsesse 21-liitrisesse sangaga
varustatud oranzi vorkkotti (vt. Joonis 7). Teine toode, lehtpuude segu ehk hardwood

mix, milles on segatult 40 cm pikkusega kase, lepa, tamme ja saare halud, on
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pakendatud 21-liitrisesse kollasesse voi valgesse vorksukka, mille kandesang on

klammerdatud toote pealmisele kiiljele (vt. Joonis 8).

Joonis 7. “21L Kase Kaminapuu” Joonis 8. “21L Lehtpuu Segu”

Kolmas oluline mahutoode on unikaalne ,,6L Lohestatud Lepalaast” (vt. Lisa 4), mida
toodetakse jargatud oksavabast halli lepa pakust spetsiaalselt konstrueeritud neljateralise
laastumasinaga. Laastud kuivatatakse niiskuseni 4-6%, mis teeb need véga kergesti
studatavaks. Toodet kasutatakse sihtriikides valdavalt tulealustuseks, kuid sobib see
suurepéraselt kala vOi liha suitsutamiseks. Ettevote tootevalikusse kuuluvad kaks
autoritoodet, lokkepakud STARLOG® ja A-LOG® (vt. Joonist 7 ja 8). Mdlema
I6kkepaku puhul on tegu unikaalse tootega, mis on patenteeritud USA-s ja Euroopa
Liidus. Tooted valmistatakse hoolikalt valitud ja labimdddult sobivast kase ja sanglepa
tlvest spetsiaalselt konstrueeritud sae- ja freespinkidega. Tooteid kasutatakse
kompaktse lokkena kaminas, aiapeol, matkal vdi piknikul. STARLOG®i polemisel
moodustub paku pinnale hddguv ja leegitsev taht. STARLOG®i toodetakse kolmes

erinevas suuruses ning pélemisaeg on vastavalt suurusele 1-3 tundi.

Joonis 9. STARLOG® Joonis 10. A-LOG®
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Lisaks eelpool mainitud toodetele toodab ettevote ka mitmeid dekoratiivtooteid (vt. Lisa
5). Neid toodetakse hoolikalt valitud, defektideta ja rikkumata koorega kasepuust.
Jarkamine, puurimine ja freesimine viiakse labi spetsiaalsetel pinkidel. Peamised
ettevotte valmistatavad dekoratiivtooted on: kasest kiinlajalad ja vaasid, kasest
umarhalud, Halloween’i luuad.

Tooteportfelli 16ikes avaldub OU Kroonipuu konkurentsieelis lisaks unikaalsele
tootevalikule nende stabiilses kvaliteedis, eelkdige toodete korrektses kuivatamises ning
sellega seotud know-how’s. Lisaks kétkeb kvaliteet endas toodete korrektset

pakendamist ning tarnekindlust koos suurte mahtudega.

Rahvusvahelistumise protsessist raékides on oluline teadvustada, et see sisaldab ka teisi
piiritleseid koost60 ja/voi &ri vorme. Naiteks erinevate sisendite hankimine
vélisturgudelt (import), olgu need siis seadmed, tooraine vGi valistodjoud (Luostarinen
1994). Ettevotte seisukohalt on aastaid olnud tavapédrane tegevus erinevate
tootmissisendite ja seadmete hankimine valjastpoolt Eestit, nditeks erinevate
pakkematerjalide hankimine Hiinast, Létist, ja Leedust. Viimastel aastatel on ettevotte
tegelenud ka hooajalise vélistodjou véarbamisega ning seejuures pohimotteliselt
otsustanud mitte kasutada selleks vahendajate abi ja teenuseid, vaid otsinud ja palganud
kdik vajalikud inimesed ettevotte ressursside baasil. Sellise tegutsemise on tinginud
maapiirkonna krooniline t66j6upuudus. Kuna see on kasvav tendents, pidas ettevotte
juhtkond vajalikus sellega ise tegeleda, valida t66ks sobilikud inimesed, omada vahetut
infot ja maksta tootajatele otse ning diglast palka. Perspektiivis vBiks see soodustada
nende ja nende tuttavate t60lenaasmist, mistottu oleksid edasised véarbamised lihtsamad
ning tootajad ettevotte ndudmiste ning pakutavaga kursis ja protsess tervikuna kdigi

osapoolte jaoks sujuvam.

Maailmas on palju ettevotteid, mille tegevus rahvusvahelistel turgudel ei ole alati
uhesuunaline (laienemine), vaid esineb ka mddnaperioode ja erinevaid tagasilooke,
mida kirjeldab néiteks kahanev rahvusvahelistumise mudel. Teemat on uurinud naiteks
Vissak ja Francioni (2013). Oluline on teadvustada, et reaalsuses ei ole
rahvusvahelistumine alati kasvuga seotud, vaid erinevatest pdhjustest tulenevalt esineb

ka vastupidiseid situatsioone.

51



2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
® Ameerika Uhendriigid Léhis-da o Eesti ¥ Euroopa Liit B Norra

Joonis 7. OU Kroonipuu madgikdibe ning strateegiliste otsuste ajajoon kimne
tegevusaasta perspektiivis. Allikas: (Ariregister), autori koostatud.

Selliseid kaibe kdikumisi on esinenud ka OU Kroonipuu tegevuses 2016. aastal
Ameerika kontekstis. Taandumine vdib olla ka teadlik valik ning fookuse
Umbersuunamise tagajarg (Ibid.: 2013). Mitmed probleemid toote vGi sihtturuga vdivad
paadida teatava taandumise ja kéibe langusega, kuid ei ole kunagi olnud Kroonipuu
teadlik ja soovitud valik, vaid olnud tingitud valistest, eelkdige kaubanduslikest
teguritest, millega ettevote on pidanud silmitsi seisma ning toime tulema (vt. Joonis 7,
aastad 2015-2016). Siinkohal oli tegemist selgelt reageeriva motiiviga, kus Hollenseni
(2009: 50) kohaselt ettevdte reageerib survele voi ohtudele kodu- vdi vélisturgudel,
muutes oma tegevust nende tegurite ilmnemisel, mitte neid ennetades. Kroonipuu jaoks
on need olnud kohad, kust dppida ja kogemusi ammutada. Sellistes olukordades on
mitme valisturuga tegelemine aidanud riske olulisel moel hajutada ning leida toote

16ikes paralleelseid lahendusi.

Kontseptsiooni muutus ja turunis§. VA&artusahelas korgema positsiooni ja

konkurentsieelise saavutamine on olnud OU Kroonipuu teadlik strateegiline eesmark

ettevotte loomisest saadik, seega on tegu ettevotte DNA-ga, mis suunab koiki

tahtsamaid otsuseid ja tegevusi. Ameerika turule keskendumisega kaasnes tohutu

Oppmiskdver, eelkbige turunduslike aspektide, kuid ka ndutavate kvaliteeditingimuste ja
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uldise turu toimis- ning ndudluse loogika kontekstis. Tootearenduse ja unikaalse
tooteportfelli tdttu polnud tegu enam tavapérase tiht monotoodet valmistava ja midiva
kaminapuutootjaga, vaid jaekettidele kompleksset tdisteenuslahendust pakkuva
ettevottega, mis seob oskuslikult tervikuks koik ettevdtte tugevused — unikaalse
tootevaliku, logistika ning turgude alased teadmised. Ettevdte tegutseb globaalsel turul
ning on eelkdige keskendunud piirkondadele ja sihtgruppidele, kus kaminapuid ning
teisi toodetavaid kaupasid ei kasutata primaarselt hoonete kitmiseks (energia
saamiseks), vaid need toetavad vaba aja veetmist, elustiili- ning meelelahutuslikku
tarbimist. Sellise kontseptsioonimuutuse ning visiooniga asuti otsima ning keskenduma
sootuks teise profiiliga klientidele ja sihtturgudele, kui seda seni tehtud oldi. Eelneva
tulemusel ei ole OU Kroonipuu vahendajatele (ihetaolist vorkkotis kasepuidust
kittematerjali (fuel wood) tootev firma, mille ndudlust kujundab valdavalt kliima (kilm
talv, sademed), kus tootekvaliteet oleks teisejarguline, konkurents &armiselt tihe ning
olulisim kriteerium seejuures hind. Kokkuvottes ei vasta miuugiobjekt enam pelgalt
,Mis?“ klsimusele, vaid seob lisaks kaupadele teenuse, know-how, siisteemse
l&henemise ning selline toimisloogika avaldub arimudelis tervikuna.

Kim ja Mauborgne (2005: 105, 106) kirjeldavad sellist konkurentsiolukorda kui
,punast” ookeani, sellised turud on ulerahvastatud ning kasumi ja kasvu valjavaated
ilmselges languses. Tooted muutuvad tarbekaupadeks ja korildikav konkurents muudab
turu ehk ,,ookeani” veriseks ehk punaseks. Seevastu sinised ookeanid on maéaratletud
kui kasutamata turuvdimalused, mille ndudlus on teadmata, kuid suure kasvu- ja
kasumipotentsiaaliga. Hollenseni (2009: 127) s6nul on sinistes ookeanides konkurents
ebaoluline, sest méngureeglid alles ootavad paikaseadmist. Mdiste ,,sinine ookean* on
analoogia laiema, sugava ja veel uurimata tururuumi potentsiaali Kirjeldamiseks.
Teadmata midagi selliste ookeanidega illustreeritud strateegilisest lahenemisest, joudis
Kroonipuu juhtkond siiski isna analoogse mottek&iguni ning asus arendama ja to6tama

nii-6elda sinise ookeani turgudega.

Alltoovott  (subcontracting).  Sageli  eksisteerib  olukordi, kus erinevate
organisatsioonide vahelise koost60 kaudu saab vadrtusahelasiseselt kogukulusid
vahendada (vOi vaartust suurendada) (Hollensen 2009: 29). Tema (2009: 29) sdnul on
erinevate organisatsioonide vahel sageli loogiline rakendada erinevaid ,iilalt alla”

koostookokkuleppeid, nagu nditeks Uhisettevote, alltoovott ja allhange (nt. tehnoloogia
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jagamine rahvusvahelises mootorsdidukite tootmise ja elektroonikatdostuses).
Kasvavate tellimismahtude paremaks teenindamiseks otsustas ka Kroonipuu rakendada
allhanke mudelit. Hollenseni (2009: 29) sonul voib selline vajadus tekkida, kui tootja ei
ole mingis tootmisetapis piisavalt kuluefektiivne v6i on saavutanud maksimaalse
tootmisvdimsuse, samas vajab lepingu maht taitmist. Lepingu alusel tootmine pakub
ettevottele mitmeid eeliseid, eriti neile, kelle tugevus seisneb turustamises ja
turundustegevuses. Juhul, kui ettevote alustab allhanke voi alltd6votu kasutamisega ehk
loovutab tootmisfunktsiooni tle kontrolli, tuleb vélja tédtada mehhanismid, tagamaks
tootja vastavus ettevotte kvaliteedi- ja tarnestandarditele (Ibid et. al. 2009: 358).
Kroonipuu puhul hdlmab allhange mitut intellektuaalomandi ja konfidentsiaalsusega
seotud punkti, alustades unikaalsest patenteeritud pakkimispingist ning l0petades
erinevate kaubamérkide ning tootmisalase know-how’ga. Allhankelepinguga kaotab
ettevote otsese kontrolli tootmisfunktsiooni tle, voi digem oleks Gelda, et usaldab selle
teise ettevotte katte. Igal juhul tuleb valja to6tada mehhanismid, mis tagavad toodete
vastavuse ettendhtud kvaliteedi- ja tarnestandarditele ning vélistavad spetsiifilise info ja
know-how kasutamist valedel eesmérkidel. Oluline on teadvustada, et selliste lepingute
s6lmimisse tuleb suhtuda &armise tdsidusega ning labiradkimisprotsessi hoolikalt
panustada ning k&iki osapooli voimalikest ohtudest ja riskidest korrektselt informeerida.
Samuti peab allhankijate tegevuse (le toimuma regulaarne ning sihiparane

kvaliteedikontroll, mis on ka Kroonipuu tavapdarane praktika.

Litsentsimine (licensing) on veel ks viis, kuidas ettevote saab (kiiremini) liikuda
vélisturgudele, valtides sihtriigis kohapealset tootmist ning sellega kaasnevat mahukat
kapitali investeeringut. Hollenseni sénul (2009: 358) erineb see lepingutddst, kuna on
tavaliselt pikemaajalisem ja hdlmab palju suuremat vastutust, sest litsentsiandja on
litsentsisaajale Ule andnud rohkem véartusahela funktsioone. Litsentsileping on
kokkulepe, mille puhul litsentsiandja annab litsentsisaajale teatud tulemuse ja

litsentsisaaja maksete eest mingit vaartust (Ibid. 2009: 358).

Litsentsiandja vOib anda litsentsisaajale diguse kasutada Uhte vdi mitut jargmistest
asjadest:
= toote vOi protsessi patent;

= tootmisalane oskusteave (know-how);
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= tehniline nGustamine ja abi, mdnikord ka komponentide tarnimine,
= tootmisprotsessi jaoks olulised materjalid ja seadmed;
= turundusalane ndustamine ja -abi;

= kaubamargi / &rinime kasutamine.

Kroonipuu loodud autoritoodete ndudluse tagamiseks oli mdistlik sdlmida
ameeriklastega litsentsileping, andes neile seejuures ka edasised volitused hallata selle
tarbeks vajalikke tootmisi. Esimesed tootmiseks vajalikud seadmed tarnis Kroonipuu,
hiljem on tootjad neid oma kde ja parema é&randgemise jargi edasi arendanud.
Hollenseni (2009: 359) sonul on litsentsimise kasutamisel palju strateegilisi pd&hjusi.

Olulisemad motiivid on jargmised:

= Litsentsiandja saab keskenduda oma pdhioskustele
(tootearendustegevusele) ning seejéarel jatta allhanke ning tootmis- ja
tootmisahela jargmised etapid teistele ahelas allolevatele ettevotetele.

= Litsentsiandja on liiga vaike, tal puuduvad vélismaiste investeeringute
(oma titarettevotete) jaoks finants-, juhtimis- v6i turundusteadmised.

= Arenenud turgudel toote elutsukli Idppedes saab vananenud tehnoloogia voi
mudeli muutuse tdttu selle eluiga pikendada, viies selle litsentsi alusel
véhem arenenud riikidesse.

= Isegi kui litsentsitasu (royalty) ei ole suur ning selle haldamine suhteliselt
lihtne, vaib ettevotte jaoks kokkuvottes olla tegu meeldiva olukorraga.

= Kui valitsuse maérused piiravad vélismaiseid otseinvesteeringuid voi kui
poliitilised riskid on kdrged, vdib litsentsimine olla ainus realistlik
sisenemise meetod.

= Litsentsi saaja riiki importimisel vdib esineda piiranguid (tariifsed vOi
mittetariifsed tokked).

Lisaks ndudlusele olid Kroonipuu ja strateegiliste partnerite kontekstis olulised veel
kaks kriteeriumi; esiteks sobiva hinnaga tooraine olemasolu ja/vdi teiseks tootmise
logistiline asukoht sihtturgude 16ikes. Esmalt alustati litsentsilepingu alusel tootmisega
Latis ning natuke hiljem ka Ameerika Uhendriikides. Edutuid katsetusi STARLOG®i

tootmiseks on tehtud veel Kanadas ja Leedus. Viimane paadis seejuures toote nii-oelda
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kaaperdamiskatse ning imberregistreerimisega Leedu patendiametis, mille tulemusel oli

juristidel taas natuke rohkem té6tunde.

Brand 5STARLOGS®. Elenurm jt. (2015: 17) Kkirjutavad, et masinaehituses,
elektroonikas, moobli- ja 6mblustdostuses on paljud Eesti ettevotted olnud aastaid
edukad allhankijad. Kuid mida kallimaks muutub t66joud, elekter ja teised olulised
tootmistegurid, seda tdsisemalt peaks kaaluma, kas ettevote on ka tulevikus allhankijana
konkurentsivbimeline voOi tuleks liikuda jargmisesse etappi ning alustada oma

kaubamargi ehk brandi loomisega.

EttevOtete rahvusvahelistumine nduab bréndi, mis peab olema vdimeline konkureerima
vélisturgudel ja kdnetama sealseid (uusi) tarbijaid. (Kuvykaite & Mascinskiene, 2010;
Miloch, Lee, & Kraft, 2012). Kuvykaite ja Mascinskiene (2010) sdnul on bréndimine
keeruline protsess, mis koosneb mitmest etapist. Kui bréndi luuakse rahvusvaheliste
turgude jaoks, muutub see veelgi keerulisemaks. Arvesse tuleb votta vaga mitut aspekti,
mis k&ik vdivad turgude kaupa erineda, nditeks tarbijakditumine, turustamise
infrastruktuurid, 6iguslikud regulatsioonid ja konkurents. De Chernatony jt. (1995)
sonul vdivad need erinevused eduka rahvusvahelise brandi loomisel lausa saatuslikuks

saada.

Bréandi loomise esimesed sammud olid eelpool tutvustatud kontseptsiooni ja turunisi
veelkordne pdhjalik analiiis ning kdigi tugevuste ja ndrkuste kaardistamine. Brandi
loomise protsessi kaasasime valised asjatundjad ja disainerid OU Brand Manualist, kelle
kogemused ja vérske pilk tundusid olevat sobivaimad rahvusvahelise brandi loomiseks.
Koostd6 tulemusel sundis ettevOtte visuaalne identiteet ning brand nimega

5STARLOGS® (vt. Joonis 8).

5 STAR LOGS copoate visuai enty

Loge Fonts Calour
abedéfy ABCDEFG | owm 021 so =]
123456 I"€RE&™" | S5,

abcdéfg ABCDEFG | g =2 e '\
123456 1"€%&"\* | Hex om0

STAR |EESSEssss |amwwn

Lo G s HEX EEEE
oM | sbedéfg ABCDEFG

123456 I"€%&"\*

Joonis 8. OU Kroonipuu visuaalne identiteet ja logo. Allikas (OU Kroonipuu)
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Ettevotte eksportbrand baseerus selleks ajaks USA patendi saanud I6kkepakul ning
toote enda tarvis registreeritud kaubaméargil STARLOG®. Muuhulgas oli Kroonipuu
eesmark oma brandi all miudavate toodetega minimeerida vOi sootuks valtida
taiendavaid turundus- ja reklaamikulusid. Sellist k&sitlust soosis fakt, et kuna kittepuud
lahterduvad kategooria poolest laiatarbekaupadeks (commodity), siis reeglina sellised
kaubagrupid eraldi tutvustamist vGi reklaami ei vaja. Ule maailma on kaminapuude
peamised mudgikanalid suhteliselt sarnased, milleks on erineva suunitluse ja suurusega
kauplused, tanklaketid, kittekontorid. Et saavutada sihtriikides kohene tuntus, oli
strateegiliselt oluline eesmérk saada enda tooted sisse just nimelt sellistesse iga péev
kllastatavatesse muugikanalitesse, kus toodete esinduslik ja laialdane véljapanek koos
eduka labimidgiga moodustakski turunduse ja reklaami mottes terviku. Ettevotte
juhtkond on veendunud, et bréndi tuntust veab eelkdige pakendite dratuntav visuaalne
tervik ning toodete dige positsioneerimine sihtturu klientide 16ikes. Naiteks 21L Kase
Kaminapuu puhul moodustab sellise terviku eelkdige toote atraktiivne pakend ning
uldine kvaliteetne valjandgemine, mis viitab premium tootele, mida mitmes sihtriigis

kutsutakse &ratuntavalt: orange bag with the yellow tag.

Autori sénul on Usna ilmne, et ettevOtte oma brandi ja kaubamargi arendamise ning
kasutamisega kaasnevad mitmed juriidilised ja/vGi turunduslikud kulud, mis 16puks
mojutavad ka toote vOi teenuse omahinda, kuid need on konkurentsieelise seisukohalt
kriitilise  tahtsusega valjaminekud, mida ei tohiks kasitleda kulude, vaid

investeeringutena.

Organisatsiooni suutlikkus. Kroonipuu kasv ja laienemine organisatsiooni suuruse
mottes on peamiselt olnud seotud tootmistdotajate osakaalu tdusuga; pakkimistodlised,
tostukijuhid jne. Aastate jooksul on kontoritddtajate ning juhtkonna tasandil olnud
muudatused Usna véikesed, otsuseid on tehtud kaalutletult ning ettevGtte perspektiive

silmas pidades.

Erinevatest katsetustest sdltumata ei ole valdkonnas toimunud markimisvaarset
automatiseerumist, oleme konstrueerinud mitu tootmisliine ning pakkimist hdlbustavat

ja efektiivistavat seadet, kuid sellegipoolest mérkimisvéarset t66jouvditu pole tdnaseks
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veel dnnestunud saavutada. Kroonipuu Alatskivi tootmisjuhi Ago Koppeli? sénul on
personali roll, teadmised ja kogemused nende aastate jooksul igal tasandil kasvanud.
,,Tootmise seisukohalt on tdna maapiirkonnas t66j0upuuduse kontekstis iga toolise roll
ja kogemused hindamatud. Lisaks tootmise ja tootmisprotsesside juhtimisele eeldab
tdnane kaminapuude tootmine just pakendamisfaasis rohket kéasitood. See eeldab
tublisid ning kohusetundlikke td6tajaid, nende korrektset juhendamist ja juhtimist.
Protsessist ning kvaliteeditingimustest tulenevalt on sisuliselt vdimatu kasutada
luhiajalist ajutist t66joudu, olgu need malevlased vdi Gpilased, sest sisseelamine ja
vilumuse tekkimine votavad paratamatult aega. Rahvusvahelistumise seisukohalt on
teadmiste arengut tootmise kontekstis keerulisem hinnata. Kindlasti soosime seda labi
laia tootevaliku ja satestatud kvaliteeditingimuste, mis péarinevad sihtturgude ja
klientide ndudmistel. Eks selline infokooslus olegi the kaminapuutootja kontekstis
erakordne. TooOtajad ise ilmselt ei pruugi seda nii nimetatult Gldse arenguna
teadvustada, nende tdlgenduses on tegu pigem to6andja satestatud reeglitega, mis neile
tahendab eelkdige lisandudmisi ja -kohustusi. Vaevalt nad uude sihtriiki kaupa laadides
selle gloobuselt tles otsivad ning selle tile uhkust tunnevad, kuigi voiksid, sest ka nende

’

panus protsessis on mddrava tihtsusega.’

Algusaastatel oli Kroonipuu organisatsiooni struktuur vordlemisi lihtne ning vdgagi
omane tddpilisele VKE-le, kus the- kuni kolmeliikmeline juhtkond hoolitses koigi
kohustuste ja valdkondade eest, alustades tootmise igapdevatod korraldamise ja
tootearenduse ning Ibpetades finants- ja mitmete valiskaubandusdokumentide ning -

sertifikaatidega tegelemisega.

Organisatsiooni struktuuri kontekstis on suurim muutus kaasnenud ekspordijuhi
ametikoha loomisega 2012. aasta stigisel. Kroonipuule oli tegu strateegilise otsusega
kasvatada  eksportturgude  hulka ning  panustada veel  keerulisematele
rahvusvahelistumise meetoditele (vt. Joonis 7 lk. 52). Tegemist oli proaktiivse ehk
ennetava kaitumisega, mille raames panustati markimisvaarselt ettevotte ressursse
valisturgudega tegelemiseks, kasutades seejuures kdiki ettevotte olemasolevaid tugevusi

nagu tootevalik, know-how, kogemused ja tootmisvdimekus. Samas toimus kdigi nende

2 OU Kroonipuu juhtkonna personali ja varbamise teemaline koosolek, mille taustal sai
arutletud muuhulgas organisatsiooni suutlikkuse tle (20.03.2019)
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omaduste jarjepidev areng. Proaktiivsed motiivid on Hollenseni (2009: 50) sdnul
stiimulid strateegia muutmise katsetamiseks, mis pdhinevad ettevotte huvil unikaalsete
kompetentside (nt. eriliste tehnoloogiliste teadmiste) voi turuvdimaluste kasutamise
vastu. Vilisturul tehtavad tegevused on realiseerunud jarjepidevas arengus, mille
tulemusel on organisatsiooni struktuur ténaseks veelgi arenenud ning joudnud
rahvusvahelistumise kontekstis korgele tasemele. OU Kroonipuu tinane struktuur
sisaldab kvaliteedijuhi ametikohta ning valisturgudel tegutsevat Uhisettevdttet, mis koos

Itaalias asuva kontori ja meeskonnaga loob ettevdtte arenguks suurepérased eeldused.

Lawrence S. Welchi ja Reijo Luostarineni (1988: 39) tutvustatud kuue dimensiooni
meetodite kontekstis on Kroonipuu rahvusvahelise tegevuse meetodid samuti
mitmekesised. Seda kinnitavad nii litsentsimine, eksport, agendid, strateegilised liidud
kui ka valisriigis paiknev Uhisettevote. Kroonipuu tootevalik on unikaalne ning
esindatud kokku otseste vOi kaudsete meetoditega rohkem kui 20 riigis.

Ettevotte konkurentsieelised on kvaliteetne toode, sh. pakend, tarnekindlus, suured
mahud ning unikaalne lai sortiment. Konkurendid on koik pakendatud kaminapuu
tootmise ning vahendamisega tegelevad ettevotted (Ameerikas, Euroopas, sh. Eestis),
mis midvad ja turustavad enda tooteid samades mudgikanalites nagu jaeketid, tanklad,
supermarketid jne. Tootjale seab erinevaid ndudmisi sihtturgude kaugus (logistika,
transport, kommunikatsioon), erinevad regulatsioonid, sh. kaasnev dokumentatsioon.
Tanu lepingutele, mastaabiefektile ning tldisele know-how’le nieb ettevdtte siin endal
markimisvéarset konkurentsieelist. Turgude mottes on vdimalikud riskikohad tolli- ja
impordipiirangud. Lokaalsel tasemel on seda tooraine hind ning kattesaadavus —
vorreldes Skandinaavia riikidega ndeme ebatervet turumanipulatsiooni, kui naiteks
2018. aasta IV kvartalis oli kasepaberipuu hind Eestis 55,93 €, Soomes ja Rootsis aga
38-40 € tihumeeter (Eramets).

Ettevotte lahiaastate tegevusplaan ja strateegia. Autori hinnangul ei saa rahvus-
vahelistumise kontekstis keskenduda ainult otsestele vélisturuga seotud tegevustele,
paralleelselt peab arendama baaskompetentse ning ettevotet tervikuna. Ainult sellisel
juhul sailivad vajalik tasakaal ning konkurentsieelis. OU Kroonipuu eesmirk on
kasvada Euroopa suurimaks kaminapuude tootjaks, suurendades tootmismahte oma
praeguste ning tulevaste klientide Giha paremaks ja laiaulatuslikumaks teenidamiseks.

Investeeringute tulemusel peab paranema ettevotte tarnekindlus, kasvama tootmismahud
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ning enda brandi alt miudavate toodete osa. Sel juhul saaks ettevdtte tarnida veel
rohkem kaupa olemasolevatele klientidele. Uusi turuv@imalusi nédhakse tana Louna- ja
Ladne-Euroopas. Ettevotte tahab olla kindel partner juhtivatele téostuskaupade
jaekettidele nagu Leroy Merlin, OBI, erinevad BRICO ja BRIKO jne. Lahis-ldas on
vaba muiugimahu korral kindlasti véimalik kasvatada klientuuri Saudi Araabia ning

Omaani analoogsetes miitgikanalites.

Kasvu seisukohalt proovib Kroonipuu jatkuvalt leida ning laiendada allhankijate ringi
seda eelkdige Eesti kontekstis. Viimased aastad on osutanud selle meetodi riskantsusele,
sest vahesed tootjad suudavad tagada Kroonipuu jaoks vajalikke kvaliteeditingimusi
ning lepingute korrektset taitmist. Piirkonna kaminapuu tootjatele p&hjustavad
probleeme (likdrged toormehinnad, toorme piiratud kattesaadavus ning tha kasvavad

tootmiskulud ning madal investeerimisvéimekus.

Tanases majanduskeskkonnas on tootmise seisukohalt olulised marksonad efektiivsus,
automatiseerimine ning sellega kaasnev mastaabiefekt. Seega peab ettevdtte panustama
uute tootmisprotsesside valjatéotamisse, mis vdimaldaksid tootmismahtusid kasvatada
eelkdige ettevotte tanaste tootmiskomplekside raames. OU Kroonipuu on nende
kisimustega aktiivselt tegelenud viimased poolteist aastat ning esimesed tootmismahtu
kasvatavad investeeringud realiseeruvad seejuures juba 2019. aasta suvel. Teine osa
ning sellega kaasnev digitaliseerimine on ténasel pédeval arutelufaasis.
Rahvusvahelistumise kontekstis on see aga jarjekordne strateegiline eesmark, kus
digitaliseerimise ja tootmisprotsessi automatiseerimise kaudu tbuseks ettevotte

konkurentsieelis veelgi.

Selliste strateegiliste tootmist puudutavate eesmarkide taielikul realiseerumisel tuleks
tosiselt kone alla liitkumine rahvusvahelistumise korgeimale tasemele, milleks on
valismaise tootmise rajamine ja omamine. Edukat tootmisprotsessi, sh. seadmeid
oleks vdimalik kopeerida, rajades sobilikesse valisriikidesse ettevottele kuuluvad
tootmisuksused. Téna puudub selleks mdistlik perspektiiv, kuna kaminapuu tootmised
on valdavalt vahearenenud ning baseeruvad hinnapdhistel konkurentsiteguritel (t66jéud

ja tooraine ning mdlema vdimalikult madalal hinnal). Reeglina kohtuvad sellised

60



investeerima ei kutsu. Uldiselt on selles sektoris innovatsiooni ja rahvusvahelistumise

alane tase madal ning peamisteks vélisturu tegevusteks otsene voi kaudne eksport.

Too  eesmargist tulenevalt annab  magistritoé  autor OU  Kroonipuule
rahvusvahelistumise strateegia edasiarendamiseks jargmised soovitused: Esiteks
vélismaise tootmistiksuse rajamine. Valiriigis asuva tootmistiksuse omamine on
teooriast tulenevalt omane kérgeima rahvusvahelistumise tasemega ettevotetele ning see
samm on tanasel hetkel OU Kroonipuul veel astumata. Samas oleks see ambitsioonikate
kasvuplaanidega kooskdlas ning aitaks vahendada vGimalike tarneriske, mis lokaalsel
tasemel oleksid nditeks toorme ja t66jou puudus. Sellise laienemise realiseerimiseks on
mitmeid vOimalusi nt. vOOrriigis paikneva ettevotte ja selle varade soetamine,
tootmisega tegeleva uhisettevotte loomine, liitumine jne. Sobiv meetod on siinkohal
pigem tehniline probleem, millele protsessi kdigus kindlasti lahendus leitakse. Ettevotte
arengu seisukohalt oleks oluline lisada see eesmaérkide hulka ning asuda selles suunas

strateegiliselt toimetama.

Teiseks: Luostarinen’i (1989: 193, 191) sonul tegutseb ettevotte kiipsuseperioodil iisna
globaalselt ning sageli on eksporditavaks mitte enam toode ise, vaid know-how, teadmus
ja kogemused ning kasvufaasis vdidakse rakendada muuhulgas erinevate
toodete/teenuste vahendamist. OU Kroonipuu on tapselt sellises faasis olev ettevite
ning omab selle edukaks rakendamiseks kdiki eeldusi. Mistdttu tasuks ettevottel
panustada nimetatud vdimaluste otsimisele ning pulda neid valisturgude kontekstis

rakendada, selle tulemusel tduseks Uhisettevotte kaive ning kasumlikkus.

Tanapéeva  kiirelt arenevas majanduses puudub  Uks Kkindel edutagav
rahvusvahelistumise mudel. Edukas rahvusvahelistumine on mitmetahuline ja
dinaamiline protsess, mis eeldab strateegilist 1&henemist ning on see juures mojutatud
nii ettevotte sisestest- kui vélistest teguritest. Seega leiab magistritdd keskne hiipotees

siinkohal kinnitust nii teooria kui ka tutvustatud ettevotte kontekstis.

Edaspidistes rahvusvahelistumise uuringutes tasuks keskenduda rakendustegurite
uurimisele ning selle protsessi paremale selgitamisele. Autori hinnangul voiks teiseks
perspektiiviks olla seejuures keskendumine ulikiirele rahvusvahelistumise mudelile
traditsiooniliste toéostusharude kontekstis, sest valdav osa kirjandust baseerub start-up

ettevotetel, mistdttu tasuks neid omavahel vorrelda ja péhjalikumalt uurida. Hetkel
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tundub, et tdnaste uuringute tegevusfaas seisneb mitmel juhul alles vajaliku info
kogumises ning oluliste jarelduste tegemiseks puudub ettevotete vdga erineva tausta
ning protsessi keerulise kasitlusese tdttu piisav valim vdi uurijate otsene seotus/kontakt.
Kuigi tksikjuhtumi baasilt ei ole voimalik laiap8hjalisi jareldusi teha on kdesolevas t60s
tutvustatud puidutddstuse valdkond ja analliisitud ettevotte rahvusvahelistumise
teekonna kirjeldus kindlasti olulise kaaluga. Sarnaseid juhtumiuuringuid tuleks ka
edaspidi teha selleks, et nende baasilt oleks tulevikus vdimalik moodustada adekvaatne
valim ning seeldbi arendada ja kirjeldada ettevGtete rahvusvahelistumist uutest

teoreetilistest perspektiividest ja nuanssidest lahtuvalt.
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KOKKUVOTE

Eesti on vaike riik, kus kohalikud ettevotted saavad kasvuks kasutada sellise turu Gsna
piiratud vB@imalusi, mistdttu on paljud ambitsioonikad ettevotted varem v@i hiljem
sunnitud valima rahvusvahelistumise suuna ning alustanud tegevust eelkdige lihtsamate

vélisturule suunatud tegevustega nagu naiteks eksportimisega.

Ké&esolevas magistritoos selgitatakse rahvusvahelistumist, kui strateegilist protsessi ning
tutvustatakse peamisi  valisturgudele liikumise mudeleid. Teooria kontekstis
kaardistatakse ja analiiiisitakse OU Kroonipuu senist rahvusvahelistumise teekonda.
To6 eesmark on anda soovitusi OU Kroonipuu rahvusvahelistumise strateegia

edasiarendamiseks.
Planeeritud eesmérgini joudmiseks rakendab t66 autor jargmisi uurimisilesandeid:

= Selgitada pohjalikult rahvusvahelistumise madistet ja protsessi;

= V0rrelda peamisi rahvusvahelistumise mudeleid nende sobivuse alusel
kirjeldada véikeettevotete kiiret rahvusvahelistumist;

= Selgitada strateegia rolli ettevotte rahvusvahelistumise protsessis;

= Analulsida rahvusvahelist ja Eesti kaminapuutfostuse turgu;

» Kaardistada ja analiilisida OU Kroonipuu senist rahvusvahelistumise

teekonda;

Eduka ja seejuures jatkusuutliku vélisturgudel tegutsemise eelduseks on kompleksete
rahvusvahelistumisprotsesside mdistmine, hésti ette valmistatud strateegia ning selle

tegevusplaani tulemuslik elluviimine.

Too empiirilises osas tutvustatakse kaminpuutddstust ning kaardistatakse ettevotte OU
Kroonipuu senised olulisimad rahvusvahelistumise strateegilised sammud. To6s
rakendatakse Comtrade’i ning ettevotte majandusaruannete osas kvantitatiivseid

analliisi meetodeid, vaatlus aluseks perioodiks on siinkohal aastad 2008-2018.
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Sisemiste ressursside ning strateegiliste otsuste taustal aga kvalitatiivset meetodit ehk
juhtumiuuringut (case study). Lisaks tugineb siinkirjutaja osalusvaatlusele, kasutades
dra méarkimisvéadrset eelist; rohkem kui kuue aastast tdOstaazi nimetatud ettevOtte
ekspordi juhi ametikohal ning sellega kaasnevat ainulaadset teavet ja protsessi tundmist.
Teooria kontekstis kaardistatakse ja analiiiisitakse OU  Kroonipuu  senist
rahvusvahelistumise teekonda. TG0 eesmiark on anda soovitusi OU Kroonipuu

rahvusvahelistumise strateegia edasiarendamiseks.

Rahvusvahelistumise puhul on tegemist kompleksse ja mitmetahulise protsessiga, mille
hindamisel ei saa l&htuda vaid eksportmilgi numbritest ja/vdi selle osakaalust
kogumdiligis. Oluline on mdista ning n&ha sligavamale ja arvestada mida, kuhu ja
mismoodi mulakse, kuidas on sellesse protsessi kaasatud ettevOtte erinevad ressursid.
Tulenevalt teooriast on kdrgema rahvusvahelistumise tasemega see organisatsioon,
millel on erinevaid, majanduslikult kaugemal paiknevaid ja suurema tunnetusliku
kaugusega sihtturge ning suuremal hulgal kohandatud tooteid. Seejuures kasutatakse
suuremas mahus olemasolevaid nii materiaalseid kui ka immateriaalseid ressursse,
keerukamaid turule sisenemise meetodeid nagu Valisriigis paiknev miigiesindus,

tootmisuiksus jne.

Klassikalised rahvusvahelistumise mudelid on valdavalt astmelised, kuid tdidavad antud
teema kontekstis endiselt fundamentaalset rolli. Need annavad rahvusvahelistumise
protsessist ning selle mitmetahulisusest isna selge ning hoomatava ulevaate ké&sitledes
seejuures koiki olulisi dimensioone ja etappe. Nende baasilt on ka ténases ettevotlus
keskkonnas voimalik edukalt valisturgudele siseneda ja seal toimetada. Seejuures on
oluline silmas pidada, et rahvusvahelistumise mudelid ja rahvusvahelistumisprotsessi
erinevad kasitlused on tegevusmustrite tagantjarele Kkirjeldused. Mitmed autorid
toonitavad, et rahvusvahelised kontaktid ja suhtlusvdrgustikud véivad valisturgudele
sisenemise protsessis olla tihtipeale mé&rava tahtsusega ning seda eriti vaiksemate
ressurssidega VKE’de kontekstis. Sellised kontaktid aitavad avastada erinevaid
turuni$Se ja arendada piirilileseid arivoimalusi. Seejuures on olemasolevate ning
arendatavate suhtlusvorgustike kvaliteet ja usaldusvaarsus fundamentaalse tahtsusega,
sel on mérkimisvaarne roll ettevotte pikaajalise eduka toimimise kontekstis. Lisaks

tagavad usaldusvéarsed ning strateegilised suhted ettevdttele olulise eelise eri tasemel
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informatsiooni n&ol, pakuvad kindlustunnet vajalike investeeringute ning (kiirete)
otsuste tegemisel- mis avalduvad konkurentsieelisena. Rahvusvahelistumiseks puudub
Uks ja dige viis vdi mudel, sbltumata ettevOtte varasemast taustast méaérab protsessi
edukuse hetkel olemasolev immateriaalne ressurss, mis valjendub Gigesti valitud ja ellu

viidud strateegias.

Strateegia tahendab eesmargipdrast tegutsemist. Strateegiliste otsuste eesmérgiks on
langetada sisulisi otsuseid vottes seejuures arvesse ettevotte pikaajalist tegutsemiskava,
peab olema perspektiiv, mida tahetakse saavutada, mille suunas tegutsetakse ning sellise
arusaamise baasilt pakutakse valitud turgudel kindlaid tooteid/teenuseid. Strateegia on
integreeritud ja kooskdlastatud kohustuste ja tegevuste kogum, mis on mdeldud
pbhioskuste &rakasutamiseks ning konkurentsieelise saamiseks, seejuures teevad
ettevotted strateegia valimisel valikuid erinevate alternatiivide hulgast. Strateegilise
késitluse raames tutvustatakse muuhulgas ekspordi alustamise motiive ning

metafoorilist lahenemist ookeanide naitel.

Viélisturgudega tegelemise kontekstis on pédevate, realistlike strateegiliste otsuste
tegemine alles pool vditu, sest plaanid ning eesmérgid ei realiseeru ise enesest, vaid
neid peab ka ellu viima ning seejuures vdib juhtuda, et neid tuleb protsessi kaigus
muuta. Kelly Sacramento (2018: 66) s6nul on rahvusvahelistumise uurijad jatnud
hooletusse peamised strateegilise rakendamise protsessi puudutavad kisimused
(kommunikatsioon, pihendumine ja kontrollisusteemid) ning peamised uurimustood

keskenduvad eelduste kirjeldamisele.

Couto ja Ferreira (2017: 194) tapsustavad, et ettevotete rahvusvahelistumine tahendab
muuhulgas ka kohaliku bréandi muutumist rahvusvaheliseks kaubamaérgiks, mis peab
olema voimeline konkureerima valisturgudel ja kdnetama sealseid (uusi) tarbijaid. Fan
(2008: 14, 17) usub, et brandi juhtimine ja sellega seotud otsused varieeruvad sdltuvalt
rahvusvahelistumise staadiumist (vt joonis 3 Ik 29). Madal hind ei ole paljude tootjate
jaoks jatkusuutlik lahenemine ja, mida teatud kliendid enam isegi ei hinda on
uuenduslike turundusstrateegiate ja tugeva brandi arendamine moéddapaasmatu samm.
Madala hinnastrateegia alternatiiviks ongi eelkdige bréndi arendamine ja valitud
sihtgrupi tdhus kdnetamine (Ibid 2008: 18).
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Kaminapuu sektoris on uldine innovatsiooni tase madal, ollakse véartusahela allumisel
otsal ning peamiselt konkureeritakse “punase” ookeani turgudel. Seejuures on rahvus-
vahelistumise tase madal ning tegevus piirdub peamiselt otse- vdi kaudse ekspordiga.
Rahvusvahelistumise kontekstis omab kaminapuuttdstus tsna suurt potentsiaali, seda
kinnitab jatkuv turundudlus, ahjukutte laialdane levik ja kasutus pdhjamaades.
Valdkonnale tervikuna oleks abiks nii 6elda turupuhastus, mis korvaldaks petised ja
ebaausakonkurentsi- selline tegevus saaks baseeruda nditeks EU ja Eesti vastavatel

regulatsioonidel ning sel oleks sektorile markisvaéarne arengut soodustav moju.

Kroonipuu OU tegutseb globaalsel turul ning on keskendunud piirkondadele ja
sihtgruppidele, kus kaminapuud ning teised kategooria kaubad ei ole esmaselt kitteks
vOi energia saamiseks vaid toetavad vabaaja veetmise, elustiili- ning meelelahutuslikku
tarbimist. TO0 autor hindab ettevGtte rahvusvahelistumise taset korgeks ehk
klipsesfaasis olevaks. Ettevotte on spetsialiseerunud téielikult rahvusvahelisele érile,
kusjuures turuteadmised ja turule pihendumine on kdrge ning sellesse panustatakse
strateegilisel viisil koiki ettevotte olemasolevaid ressursse. T66 eesmargist tulenevalt
annab  magistritoé autor OU  Kroonipuule rahvusvahelistumise  strateegia

edasiarendamiseks jargmised soovitused:

1. Valismaise tootmisuksus rajamine. Valiriigis asuva tootmisiiksuse omamine
on teooriast tulenevalt omane kdrgeima rahvusvahelistumise tasemega
ettevGtetele ning see samm on tinasel hetkel OU Kroonipuul veel astumata.
Sellise tegevuse realiseerimiseks on mitmeid voimalusi nt. voorriigis paikneva
ettevotte ja selle varade soetamine, tootmisega tegeleva Uhisettevotte loomine,
liitumine jne. Sobiv meetod on siinkohal pigem tehniline probleem, millele
protsessi kaigus kindlasti lahendus leitakse. Ettevotte arengu seisukohalt on
oluline lisada see enda tulevaste eesmarkide nimekirja ning asuda
strateegiliselt toimetama.

2. Luostarinen’i (1989: 193, 191) sdnul tegutseb ettevotte kiipsuseperioodil iisna
globaalselt ning sageli on eksporditavaks mitte enam toode ise, vaid know-
how, teadmus ja kogemused ning kasvufaasis vBidakse rakendada muuhulgas
erinevate toodete/teenuste vahendamist. OU Kroonipuu on tipselt sellises
faasis olev ettevdte ning omab selle edukaks rakendamiseks koiki eeldusi.
Mistottu tasuks ettevottel keskenduda nimetatud vdimaluste otsimisele ning
pluida neid vélisturgude kontekstis rakendada, seega tduseks Uhisettevotte
kdive ning kasumlikkus.

Tanapdeva  kiirelt arenevas majanduses puudub  Uks Kkindel edutagav

rahvusvahelistumise mudel. Edukas rahvusvahelistumine on mitmetahuline ja

dinaamiline protsess, mis eeldab strateegilist l&henemist ning on see juures mdjutatud
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nii ettevotte sisestest- kui vélistest teguritest. Seega leiab magistritdé keskne hiipotees

siinkohal kinnitust nii teooria kui ka tutvustatud ettevotte kontekstis.

Edaspidistes rahvusvahelistumise uuringutes tasuks keskenduda rakendustegurite
uurimisele ning selle protsessi paremale selgitamisele. Teine perspektiiv oleks seejuures
keskenduda dulikiirele rahvusvahelistumise mudelile traditsiooniliste toostusharude
kontekstis. Hetkel tundub, et tédnaste uuringute tegevusfaas seisneb alles vajaliku info
kogumises ning oluliste jarelduste tegemiseks puudub ettevotete vdga erineva tausta
ning protsessi kasitlusese tttu piisav valim v@i uurijate otsene seotus/kontakt. Kuigi
uksikjuhtumi baasilt ei ole voimalik laiapdhjalisi jareldusi teha on k&esolevas t60s
tutvustatud puidutddstuse valdkond ja analliisitud ettevotte rahvusvahelistumise
teekonna Kkirjeldus kindlasti olulise kaaluga. Sarnaseid juhtumiuuringuid tuleks ka
edaspidi teha selleks, et nende baasilt oleks tulevikus vdimalik moodustada adekvaatne
valim ning seeldbi arendada ja kirjeldada ettevotete rahvusvahelistumist uutest

teoreetilistest perspektiividest lahtuvalt.
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SUMMARY

INTERNATIONALIZATION PATHWAY STRATEGIC DEVELOPMENT:
A CASE OF KROONIPUU

Kristjan Paapsi

Estonia is a small country and due to the small internal market, many ambitious
companies will sooner or later be forced to opt for internationalization and usually

starting with simpler overseas related activities such as export.

This master's thesis explains internationalization as a strategic process and introduces
the main traditional models. The key for successful and sustainable foreign markets
development lies in the understanding of complex internationalization processes, a well-
prepared strategy and the effective implementation of this action plan. The goal of the
thesis is to share recommendations for further improvement of the internationalization

strategy of OU Kroonipuu.

In order to reach the planned goal, the author of the thesis applies the following research
tasks:
= Introduce the meaning and process of internationalization;
= Compare the main internationalization models and describe the
internationalization of “born globals” in context of SME’s;
= Explain the role of strategy in the context of internationalization;
= Analyse the international firewood market in context of Estonian firewood
industry;

= Pinpoint and analyse the internationalization of OU Kroonipuu;

Internationalization is a complex process that cannot be assessed solely on the basis of
export sales numbers and/or its share in the total revenue. It is important to understand,
how company’s different resources are involved in this process. Therefore, this thesis
concentrates on explaining the different considerations of the internationalization and

put great focus on the aspect of strategic approach. Beside the fundamentals author
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evaluates the “red” and “blue” ocean strategy and explains the necessity of the branding

in context of internationalization and as alternative solution to the low-price strategy.

According to the theory, an organization with a higher degree of internationalization has
wider spectrum of foreign markets, where economical- as well as cognitive distance are
higher and company has more market adapted products. In addition, higher level of
internationalization means that company use more tangible and intangible resources,
implementing sophisticated market entry methods such as foreign sales subsidiary

and/or foreign production units, etc.

The strategy means goal oriented action, it’s an integrated and coordinated set of
commitments and activities designed to capitalize on key competencies and gain
competitive advantage, usually companies choose from a variety of alternatives
strategies. The purpose of strategic decisions is to make substantive decisions while
considering the firm’s long-term business agenda and foreign market related variables.
In terms of internationalization there must be a clear perspective, yet dynamic approach-
thus firm can offer its products/services at the selected overseas markets in the

competitive way.

In the empirical part of the thesis, the firewood industry is introduced and the most
important strategic steps of internationalization of OU Kroonipuu are evaluated. Author
analyse Estonian firewood industry while using export and import statistics from
Comtrade. However, in the context of internal resources and strategic decisions, a case
study is the method, where writer relies on a participatory observation using a
significant advantage while being employeed as export manager for over six years in the

company.

Analysis show that the degree of internationalization of Estonian firewood industry is
relatively poor where the real manufacturers use mainly the basic direct and indirect
export modes and majority of the markets is depending on the traders and middlemen.
Therefore, with great effort it actually has a potential to improve since the markets are

relatively stable, yet the raw material price must normalize.

81



Kroonipuu OU operates in a global market and is focused on regions and target groups
where firewood and other category goods are not primarily meant for heating or energy
purposes, but for leisure, lifestyle and entertainment based consumption. The author of
the thesis considers the stage of internationalization of Kroonipuu to be high or mature.
The company specializes entirely in international business and is illustrating good level
of knowledge, commitment and experinces towards to the overseas markets where all
company's resources are strategically contributed. Based on the goal of the master
thesis, the author shares following recommendations for further improvements of the

internationalization strategy of OU Kroonipuu:

1. To establish the foreign production subsidiary. Based on the theory a foreign
production unit is inherent to the companies with the highest
internationalization level, and this step is currently missing from OU
Kroonipuu’s methods, but would support the ambitious growth plan at the
strategic level.

2. According to Luostarinen (1989: 193, 191), the mature stage companies often
use their know-how, knowledge and experience in regards to the
intermediation of various products or services. OU Kroonipuu is potentially at
this phase and has all the prerequisites for its successful implementation.
Therefore, it would be worthwhile for the company to focus on seeking these
opportunities and trying to implement them in the context of foreign markets,
thus increasing the turnover and profitability of the existing joint venture.

Future internationalization studies should focus on research of application factors and
its better explanation of the process. Another perspective would be to focus
internationalization of born globas in the context of traditional industries since the topic
mainly concentrates on start-up category firms, where the considerations are obviously
different. However similar case studies can’t be underestimated either as they provide
valuable insights of the process that nowadays companies are facing and once there is

enough data these can be categorized and analysed under the new prospective.
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