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SISSEJUHATUS

Ettevotete iihinemiste kohta avaldatud kirjandus on mitmekesine. Erinevad autorid
analtiiisivad tegureid, mis vdivad mdjutada ettevotete iithinemise edukust. Oluliste
mdjutajatena on uuringutes vilja toodud mitmeid edutegurid. Lisaks eduteguritele
kasutatakse edu hindamiseks ithinemise aluseks olnud motiivide iseloomu ning
tthinemisega saavutatud tulemuste vastavust pistitatud eesmérkidele. Mitmete
uuringute pohjal ei ole ettevdtete ihinemised enamasti edukad (Gomes et al. 2013:
14; Papadakis 2005: 236; Leroy, Ramanantsoa 1997: 889; Brueller et al. 2014: 1).
Kirjandusallikates on vélja toodud mitmeid tegureid, millega arvestamine peaks
tagama ettevOtete iihinemisele positiivse Idpptulemuse. Nendes allikates
keskenduvad autorid aga vidga erinevatele aspektidele ning puudub konkreetne
metoodika, mille pdhjal hinnata ithinemise edu. Naiteks Weber et al. (1996) arvates
on ecbaedu pohjuseks enamasti rahvusvahelised ja organisatsioonikultuurilised
erinevused, millega juhid ei arvesta ja seetottu tekivad probleemid, mis on

pohjustatud oskamatusest juhtida inimressurssi.

Uhinemiste ebadnnestumise pdhjusi on muidugi rohkem, kui ainult eelmainitud
rahvusvahelised ja organisatsioonikultuurilised. Kuna uuritaval teema on rohkelt
kirjandust ja esineb mitmeid erinevaid pdhjendusi, miks tihinemised ei ole edukad,
siis on oluline vilja selgitada, millised tegurid tagavad eduka iihinemise. Autori
arvates on edukuse, kui sellise hindamine, vidga subjektiivne ning seda saab teha

ainult hinnates kuivord saavutati iihinemisele seatud eesmargid.

Bakalaureuset6d eesmirgiks on vilja selgitada ettevotete lihinemise motiivid ja
edutegurid Civitta Eesti AS-ks tihinemisel. Eesmaérgi tditmiseks piistitati jairgnevad
uurimisiilesanded:

e selgitada ithinemise moistet ja tuua vélja tihinemiste liigid;

e tuua vilja ihinemise motiivid,



e selgitada vilja edutegurid, mis kirjanduse pdhjal mdjutavad enim iithinemise
tulemuslikkust;

e uuringu ldbiviimine AS Civitta Eestis — intervjuu plaani koostamine ja
tditmine;

e tuua vilja Leedu Civitta, Innopolise ja Advisio iihinemise motiivid ja
plstitatud eesmargid,

e analiiiisida, kuidas on muutunud iihinenud ettevotte Civitta Eesti AS
majanduslik seisund tihinemise jargselt;

e intervjuude pohjal vilja selgitada tihinemise edutegurid.

T66 on jaotatud kaheks osaks: esimeses peatiikis kisitletakse ettevotete ithinemise
teoreetilisi aluseid ja teises peatiikis empiirilise analiiisi tulemusi. Esimeses
peatiikis selgitatakse ithinemise mdistet ja selle erinevaid liike. Samuti kisitletakse
ithinemise motiivide ja eesmirkide seotust ithinemise tulemuslikkusele hinnangu
andmisel. Lisaks tuuakse kirjandusallikate pohjal vilja tdhtsamad tegurid, mis on

vajalikud edukaks ithinemiseks, nn edutegurid.

Teises peatiikis antakse iilevaade ettevotete tihinemise motiividest ja eesmarkidest.
Civitta Eesti moodustati Innopolis Konsultatsioonid AS ja Advisio OU
ithinemisega. Samal aastal tihineti ka Leedu Civitta UAB-ga. Analiilisitakse,
millised kirjanduses mainitu teguritest leidsid kasutust antud ithinemise toimumisel.
Samuti antakse lilevaade Civitta Eesti esindajate poolt vilja toodud ithinemise

eduteguritest ja vorreldakse neid teoreetiliste seisukohtadega.

Tartu Ulikooli 15putddde kontekstis on ettevdtete {ihinemisi uurinud niiteks 2014.
aastal Kitlin Koemets tooga ,,Kohalike omavalitsusiiksuste voimalik iihinemine ja
selle moju koolieelsetele lasteasutustele Mdniste ja Rouge valla néitel”. Tema t66
eesmdrgiks oli analiilisida haldusterritoriaalse reformi vodimalikke mojusid
koolieelsetele lasteasutustele. 2012. aastal valmis Kuldar Hanseni magistritoo
teemal ,,Ariprotsesside iimberkorraldamine ettevdtete iihinemisel Elioni ja
MicroLinki néitel”. Selle t60 eesmirgiks oli vidlja tootada soovitused ja pohi-
protsesside raamistik ithinevate IKT ettevitete protsesside timberkorraldamiseks.

Mainitud 16put66de eesmargid on pracguse bakalaureusetd6 omast viga erinevad.



Mirksonad: ettevotete tihinemine, iithinemise liigid, iihinemise motiivid, {thinemise

edutegurid, ihinemise eesmargid.



1. ETTEVOTETE UHINEMISE JA UHINEMISE
EDUTEGURITE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Ettevotete ilhinemise moiste ja liigid

Teoorias eristatakse véljendeid ettevotete Uihinemine ja omandamine. Nende
eristamine praktikas ei ole aga nii lihtne, kui esmapilgul voib tunduda.
Kirjandusallikates on kasutusel mdlemad mdisted korraga, kuid seal on sisuliselt
siiski mdeldud thinemisi. Ingliskeelses kirjanduses kasutatakse tihti iithendatult
viljendit M&A (mergers and acquisitions), kuid on palju allikaid, milles raagitakse
ainult ihinemistest. Nimelt ei ole erinevate liikide vahel paika pandud kindlaid
reegleid, mille jargi neid teineteisest eristada. Siiski on teoorias mdlemat véljendit
erinevate autorite poolt defineeritud. Naiteks Charles Hilli ja Gareth Jonesi (2012:
311) jargi on omandamisega (ingl. k. acquisition) tegu siis, kui ettevdte kasutab
teise firma ostmiseks enda kapitaliressursse, niiteks vaartpabereid, laene voi raha.
Uhinemine (ingl. k. merger) on nende kisitluses kokkulepe kahe ettevdtte vahel
ithendada oma ressursid ja tegevused ning moodustada iiks iiksus, et tegevusalal

paremini konkureerida.

Young Cho ja Kwon La (2014: 95-96) vididavad aga, et iihinemistel ja
omandamistel on mdlemal iseloomulikud tunnused olenevalt kaasatud eesmérkidest
ja protsessidest. Uhinemisega on tegemist, kui kaks vdi enam ettevdtet
moodustavad ithe firma nii juriidiliselt kui ka praktiliselt, seda enamasti
integratsiooni kaudu. Omandamisega on tegemist, kui iilevatjast firma omandab

Oiguse juhtida iilevoetud ettevotet saadud aktsiate voi varade tottu.

Shaver (2006: 963) seletab ettevotete lihinemise moistet jargmiselt: tihendatud
ettevotted on tulemus, mis tekib kahe eelnevalt iseseisva firma liitmisel ihinemise
vOi omandamise kaudu. Shaver eristab sellist tegevust integratsioonist, sest on

voimalik iihendada iseseisvad firmad, kuid samas mitte saavutada nende
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integratsioon. Gomes et al. (2013: 15-16) kirjutavad aga, et omandamise korral
ostab suurem ettevdte viiksema ning on domineerivaks pooleks. Uhinemised on

kahe erineva ettevotte integreerimine iiheks kokkulepete alusel.

Eestis loetakse ettevotete iihinemiseks olukorda, kus iiks édrilihing lihineb teise
aritthinguga, mille tulemusena iiks nendest Idpetab senisel kujul tegutsemise.
Alternatiivina voivad &dritihingud tihineda selliselt, et luuakse tdiesti uus ettevote
ning senised firmad Idpetavad tegevuse. (Nagel, Rimess 2014) Uhinemiseks
sdlmitakse ithinemisleping ning koostatakse kirjalik iihinemisaruanne (Ariseadustik
2010). Ettevdtete {ihinemisi reguleerib Ariseadustik ning info {ihinemiste kohta on

kajastatud 31. peatiikis.

Kuna nende kahe mdiste vahel on praktikas keeruline vahet teha, siis kasutab autor
bakalaureusetdds labivalt moistet thinemine ning omandamised kuuluvad viimase
alla. Sellest tulenevalt on tabelis 1 vélja toodud ainult ihinemise mdistega seotud

definitsioonides esinevad mirksOnad, et anda iilevaade erinevustest.

Tabel 1. Ettevotete ihinemise definitsioonides kajastuvate marksdnade vordlus

Autorid
Miirkséna Hill, |Cho, |[Shaver |Gomes N_agel,
Jones |La (2006) [et al. Rimess
(2012) |(2014) (2013)  |(2014)
mitu ettevotet X X X X X
ressursside (nditeks X
kapital, vara) ja
tegevuste (nditeks
tootmine) ithendamine
konkurentsieelis X
kokkulepped X X X
iihinemiseelselt X
iseseisvad ettevotted
integratsioon X X
moodustatakse iiks X X X X alternatiivina
ettevote

Allikas: autori koostatud.

Ettevdtete ihinemise moiste defineerimisel ldhtub autor pohiliselt Hilli ja Jonesi

kasitlusest, kuid seda monevdrra kohandatud kujul: ithinemine on kokkulepe kahe



ettevotte vahel vordsetel tingimustel {ihendada oma ressursid ja tegevused ning

moodustada uus firma, et paremini konkureerida tegevusalal.

Uhinemiste arv suureneb neoklassikaliste teooriate jirgi siis, kui toimuvad
toostuslikud voi majanduslikud Sokid ning nendega toimetulekuks tuleb firmal
parandada senist véidrtusloomeprotsessi (Bernile, Lyandres, Zhdanov 2012: 517-
518). Uhe lahendusena nihakse siin iihinemisi, mis liigitatakse omakorda kolmeks
suuremaks grupiks (Cho, La 2014: 96; Kedia, Ravid, Pons 2011: 845):

¢ horisontaalne,

o vertikaalne,

e konglomeraat (kontsern).

Horisontaalne iihinemine (horizontal merger) on iithinemise liik, kus iithinevad
kaks samas todstusharus konkureerivat ettevotet (Types of ... 2014). Podhiliselt
toimub selline thinemine to0stusharus konkureerivate ettevotete vahel, et saavutada
suuruse ja tegevusvaldkonna mastaabiga konkurentsieelis teiste konkurentide ees.
Horisontaalse iihinemisega on ettevottel vdimalik saavutada mastaabisddstu ja
kindlustada riigisisene turg oma tootele. Nii on ettevottel voimalik kasutada
hinnaliidri voi diferentseeruja strateegiat. (Hill, Jones 2012: 311; Knapp 1950:
1031)

James Walsh (1988: 175) viidab, et vertikaalse iihinemisega (vertical merger) on
tegemist siis, kui kaks ettevotet, kes ithinevad omasid eelnevalt miiiijja-ostja suhet.
Selline definitsioon ei ole tegelikult viga muutunud, sest uuemad allikad annavad
samuti vaste, et vertikaalne itihinemine toimub, Kkui ithinenud ettevdte tegutseb
parast iihinemist lisaks enda pohivaldkonnale ka teistes tegevusharudes, mis on
tema toote voi teenusega seotud (Fan, Goyal 2006: 879; Nocke, White 2010: 351).
Vertikaalse iihinemisega on tegemist, kui kaks vdi enam ettevitet samast
toostusharust, kuid erinevatelt tegevusaladelt iihinevad (Types of ... 2014). Hill ja
Jones (2012: 322) defineerivad vertikaalset i{ihinemist, kui tegevust, millega
ettevote tahab viljuda oma senisest tegevusalast integreerudes, kas ette- voi

tahapoole, ldhemale oma ,,tuumkompetentsile®, et suurendada kasumlikkust.



Autor koostas vertikaalse ja horisontaalse tihinemise illustratiivseks defineeri-
miseks joonise 1. Sellelt on néha, et vertikaalne ithinemine toimub mitme erineva
tegevusala vahel, mis on omavahel seotud mingi toote kaudu. Horisontaalne
ithinemine aga iihe tegevusala raames, niditeks toimub jaotamises iithinemine kahe

transpordiettevotte vahel.

Tahapoole

Tooraine

o

~

Tootlemine

11

~

Jaotamine

Vertikaalne iihinemine

Edasimiiiijad

Ettepoole

\ /
Horisontaalne iihinemine

Joonis 1. Horisontaalse ja vertikaalse ithinemise vordlus (autori koostatud).

Joonisel 1 on lisaks toodud ka ettepoole ja tahapoole iihinemine, kui vertikaalse
ithinemise liigid. Ettepoole tihinemine tdhendab niiteks seda, et kui hetkel tegeleb
firma ainult miiigiga, siis tema vertikaalse ithinemise vdimalused voiks olla
edasimiiijate suunas. Tahapoole iihinemine tdhendaks ettevotte tegevuse

laiendamist miitigilt tooraine kasvatamise suunas.

10



Vertikaalsel ja horisontaalsel ithinemisel on oma positiivsed ja negatiivsed aspektid,
millega ettevote peaks arvestama. Need aspektid on kajastatud kokkuvotlikult
tabelis 2. Uhelt poolt niitab tabel, miks vdiks olla ettevdttele kasulik kasutada
vadrtusahela rikastamiseks vertikaalset voi horisontaalset iithinemist, teisalt aga,
milliseid probleemid vdivad nendega kaasneda nii ettevottele kui ka ihiskonnale

tervikuna.

Tabel 2. Horisontaalse ja vertikaalse tihinemise positiivsed ja negatiivsed aspektid

Horisontaalne iithinemine Vertikaalne iihinemine

1) viahendab kulude struktuuri 1) tarbijale vdiksemad hinnad

2) suurendab toote diferentseeritust

(mitmekesisus) 2) innovaatilisem tooteportfell

3) tdiustatud planeerimine,

3) tugevdab strateegiat, oskusi koordineerimine

4) vdhendab tegevusalal rivaliteeti 4) kontroll tarneahela iile

Positiivsed aspektid

5) suurendab ldbirddkimisvoimu

pakkujate ja ostjate iile 5) vaheneb sdltumine tarnijatest

6) toote hinna tous

1) raske integreerida erinevaid
organisatsioonikultuure

2) juhtide kalduvus iilehinnata tihinemisest
saadavaid tulusid

3) alahinnatakse probleeme, mis
kaasnevad kahe firma 3) kaob fookus
tegevuste lthendamisega

1) védga kallis investeering

2) paindlikkus véheneb

4) suureneb biirokraatia —

4) monopoli tekkimise oht asjaajamine votab jarjest
rohkem aega

5) organisatsioonikultuurilised
probleemid

Allikas: (Hill, Jones 2012: 312—-323; Amadeo 2014; Beare 2007; Mahoney 1992);
autori koostatud.

Negatiivsed aspektid

Tabelis 2 on mdlema iihinemise liigi kasutamise negatiivse tulemusena vélja toodud
organisatsioonikultuurilised probleemid. Jiang et al. (2013: 2) arvates on
organisatsioonikultuur justkui isiksus, mis koosneb ootustest ja arusaamadest, mida

jagatakse grupiliikmete vahel organisatsioonis.

Tabelis 2 on toodud pohilised véited, mida kasutatakse horisontaalse voi1 vertikaalse

ithinemise pohjendustena, kuid samas on vilja toodud ka vastuargumendid. Niiteks
11



vertikaalse iihinemise suurima miinusena tuuakse vélja biirokraatia, mille
tulemusena v3ib kaduda esialgu soovitud innovaatilisus. Horisontaalse ithinemise
suurimaks miinuseks peetakse monopoli tekkimise ohtu ja sellest tulenevat
hinnatdusu tarbija jaoks voi ka vaba konkurentsi kadumist. Seetottu peavad sellised
suured ithinemised tavaliselt libima riikliku kontrolli, nditeks Scania ja Volvo
tthinemine, mis keelustati Euroopa Komisjoni poolt (Euroopa Komisjon keelas ...
2000). Eestis on Konkurentsiamet keelustanud néiteks AS Eesti Posti ja AS
Express Grupi tihinemise (Kahu 2011). Samuti ei lubatud tihineda Forum Cinemal
ja Solaris Kinol, sest koondumine kahjustaks oluliselt konkurentsi filmide nditamise

kaubaturul (Forum Cinemas ja ... 2013).

1950. aastal Kkirjutas Joseph G. Knapp (Knapp 1950: 1040-1043), et teoreetiliselt
voib olla lihtne eristada vertikaalseid ja horisontaalseid {ihinemisi ettevotete
laienemise voimalustena, kuid praktikas on seda palju raskem teostada vahepealsete
variantide esinemise tottu. Tema arvates on horisontaalne iithinemine odavam
investeering kui vertikaalne ja sellest tulenevalt toimuvad horisontaalsed
ithinemised enne ning nende kaudu suurendatakse oma mojuvdimu massostjate voi
-miiijatena. Niimoodi saadakse vahendid, et laiendada oma tegevust ka teistesse
tegevusvaldkondadesse.

Kontserni ithinemised toimuvad tavaliselt mitteseotud ettevdtete vahel: firmad ei
ole konkurendid ning ei oma eelnevalt miiiija-ostja suhet. Nende puhul ei ole
enamasti tegemist strateegiliselt kasuliku liiduga, kuigi ithinemise pdhjuseks voib

olla néiteks kulude vahendamine. (Moeller, Brady 2014)

Oluline on mainida, et ettevotete tihinemisel on vahel tdohusamaks lahenduseks
lubada teisel ettevottel sdilitada turul oma identiteet. Sellist teguviisi kasutatakse

enamasti kahel juhul (Kale, Singh 2009):
e kui tegemist on olukorraga, kus suurem ettevote iihineb viiksemaga, et
saada viimaselt vajalikke tehnoloogilisi uuendusi vdi oskusteabepohiseid

teadmisi;
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e kui kiiresti areneva majandusega riigist parit ettevote ihineb endast suurema
firmaga, mis on arenenud riigist, et suurendada enda globaalset mojuvéimu

vOi konkurentsivoimet.

Eelnevalt mainitud ldhenemise iitheks pohjuseks voib olla tahtmine vdhendada
néiteks biirokraatiat, mis kaasneb kahe ettevotte thinemisel uueks. Samas voOib
pohjuseks olla {ihinemise ebadnnestumise véltimine, mis on pohjustatud niiteks

ithinemisjargsetest probleemidest (Kale, Singh 2009).

Olenevalt ettevotte struktuurist ja vajadustest langetatakse otsus sobiva ithinemise
liigi kasuks. Enne {ihinemist tuleks ettevdttel aga pdhjalikult 14bi mdelda, mida
soovitakse ithinemisega saavutada: millised on motiivid ithinemiseks ja missugused
eesmirgid peaks iihinemine tiditma. Autori arvates on ettevotete ithinemise edukust
voimalik hinnata parimal viisil analiitisides, milliste tulemusteni sooviti eesmarke
piistitades jouda ning, kas need saavutati vdi ei. Uhinemisjirgne olukord vdib ju
olla parem iihinemiseelsest, nditeks suurenenud kasum, kuid kui iihinemine pole
tditnud seatud eesmirke, siis pole see olnud edukas iihinemine, vaid pigem ebaedu
véltimine. Ettevotte ihinemise motiive ja nende seotust eesmérkidega kajastabki

jargmine alapeatiikk.

1.2. Ettevotete Uhinemise motiivid ja nende seotus lihinemise
eesmarkidega
T66 autor peab eesmirke ja motiive parimaks voimaluseks ettevotete tthinemise
edukuse hindamiseks. Antud t66 kontekstis moeldakse motiivide all hinemise
vajalikkuse ajendeid ehk, miks {iks vdi teine firma soovib ithinemist. Eesmérgid on
aga tulemused, milleni ettevote tahab iihinemisjargselt jouda. Erinevates uuringutes
on enamasti mainitud ainult motiive, kui olulisi tegureid, mis mdjutavad tthinemise
edukust. Uhinemise eesmirkide kohta leidis t66 autor vihe infot ja pdhiliselt
kisitleti seal motiive eesmérkidena. Autori arvates ei saa motiivide ja eesmirkide
vahele panna vordusmairki, vaid pigem on tegemist jéirjestusega, see tdhendab,
motiividele toetudes pannakse paika eesmirgid. Edutegurite kontekstis voib

oluliseks teguriks pidadagi realistlike eesmérkide piistitamist.
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Strateegilise juhtimise seisukohalt peetakse {ihinemisi vdimaluseks pikendada
ettevotte elutsiiklit (Mueller 1969; Owen, Yawson 2010). See on iiheks motiiviks,
miks tihinemised firmade vahel toimuvad. Ettevotte elutsiikkel jaguneb neljaks:
siind, kasv, kiipsus ja langus (Pashley, Philippatos 1990: 1181). Owen ja Yawson
(2010: 438-439) votsid oma uurimuse aluseks Ameerikas 1991-2005 toimunud
tthinemised ning leidsid, et ettevotte elutsiikli ja tihinemiste arvu vahel on seos.
Nende uuringu pdhjal toimuvad {ihinemised just kiipsusfaasis, kui vabad finants-
vahendid moodustavad kapitalist piisavalt suure osa. Sellisele jareldusele joudsid
1990. aastal ka Pashley ja Philippatos (1990: 1181).

Autori arvates on antud t66 kontekstis vajalik {ihendada ettevotte elutsiikli teooria
tthinemise voimalustega. Nimelt on Miller ja Friesen (1984) oma uuringus lisaks
neljale eelmainitud elutsiikli faasile lisanud veel {ihe: taassiind. Miller ja Friesen ei
ole seda otseselt sidunud iihinemistegevusega, kuid bakalaureuset6d autor peab
seda vajalikuks, sest taassiinniks on vaja midagi senises strateegias muuta ja
tthinemised vo&iksid olla siin lahenduseks. Olukorra illustreerimiseks koostati joonis
2.

Kuna teadusartiklites leidsid erinevad autorid, et ettevotte elutsiikli teoorias on
kiipsusfaasis seos lihinemiste arvuga, siis paigutas bakalaureusetdo autor (joonis 2)

taassiinni just kiipsusfaasist alguse saava joonena.
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Joonis 2. Ettevdtte elutsiikkel ja selle pikenemine ithinemiste kaudu (autori
koostatud Miller, Friesen 1984 pdhjal).

Owen, Yawson (2010) vdidavad oma uuringus, et siinnifaasis olevatel ettevotetel
puuduvad tdendolisemalt vabad finantsvahendid ning seetSttu ei saa neist
ithinemistes aktiivsemat poolt (omandajat - ingl. k. acquirer). Bakalaureuset6o
autor ndeb aga tihinemist, kui vordsetel tingimustel toimuvat kokkulepet ning seega
leiab, et silinnifaasis olevad ettevdtted voivad olla kiipsusfaasi firmade jaoks
sobivad partnerid. Tavaliselt pakuvad uued viikefirmad rohkem innovaatilisust.
Seega on autori arvates Uhinemised populaarseimad kiipsusfaasis, kuid iisna
vajalikud ka siinnifaasis, sest siis napib vajalikke vahendeid ideede elluviimiseks ja

suurema firmaga lihinemine vdib olla heaks lahenduseks.

Ettevotte elutsiikli pikendamine ei ole aga ainuke motiiv, mis ajendab ettevotteid
tthinema. Nimelt on ettevotete tihinemiste kohta tehtud arvukad uuringud ndidanud,
et pdhjused ithinemisteks on mitmekiilgsed ja enamasti ei piirduta ainult iihe
motiiviga, vaid tuuakse vélja mitmeid erinevaid tegureid (Badik 2007: 59; Boateng,
Qian, Tianle 2008: 265). Naiiteks iiritatakse {ihinemistega ettevottesse juurde saada
virskeid ideid, innovaatilisemaid lahendusi, suurendada rentaablust voi ettevotte
vadrtust omanike jaoks. Teisalt voib iihinemisi seostada niditeks laienemissoovidega
rahvusvaheliselt voi iildisemalt uutele tegevusaladele, suurendada ettevotte turuosa,
hajutada riske ja isegi omandada uusi oskusi (oskusteave) (Mueller 1969: 1; Kim,

Finkelstein 2009: 639; Papadakis 2005).
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Eelmainitud tegevused voivad kdik olla motiivideks, mis ajendavad ettevotteid
ithinema. Ettevotete ithinemise motiivid voib pdhiliselt jagada kaheks suuremaks

grupiks (joonis 3): sisemised ja vilised motiivid (Badik 2007: 59).

L Vilised motiivid
_ LSisemised motiivid
Seadused
L ) Siinergia loomine
Globaliseerumine ( )
Juhtkonna
) g muutuse vajadus
Tehnoloogiline p N
areng . )
L ) Ulehindamine
Uldine majanduslik \ )
olukord

N J

Joonis 3. Sisemised ja vélised motiivid ettevotete ithinemiseks (autori koostatud
Badik 2007; Wagner 2011; Svetina 2012; pohjal).

Joonise 3 jirgi on pohilised vilised motiivid ettevdtete tthinemiseks seadused,
globaliseerumine, tehnoloogiline areng ja iildine majanduslik olukord. Seaduste all
moeldakse enamasti positiivse aspektina niiteks riiklikku sekkumise vdhenemist.
Globaliseerumise tagajdrjel muutuvad niiteks tarbijad jérjest ndudlikumaks ning
soovivad tooteid erinevatelt turgudelt ning seega voOiks siin olla tegemist
rahvusvahelise laienemisega. Tehnoloogia kiire areng on samuti oluline faktor, mis
nduab ettevottelt pidevalt oma teadmiste ja oskuste tdiendamist néiteks arvutite ja
programmide kasutamise alal (Majumdar, Yaylacicegi, Moussawi 2012: 143).
Markides ja Geroski (2005: 82-83) leiavad, et ettevdtte jaoks on ise uute
tehnoloogiliste lahenduste viljatddtamine ja arendamine védga kulukas ja seetdttu on
ettevotete jaoks, kellel puudub vastav finantsvoimekus, start-up’dega iihinemine
odavamaks lahenduseks. Eelnenud arvamus seob elutsiikli teooria joonise 3
kiasitlusega: ka kiipsusfaasi ettevotetel on kasulik start-up’dega iihineda, sest

viimased omavad uusi tehnoloogiaid ja innovaatilisemaid lahendusi. Seega voib
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iihelt poolt olla tegemist kiipsusfaasi ettevottega, kes tahab parandada oma
tehnoloogilist arengut. Teisalt on viikefirmadega itihinemine ka vdimaluseks
vdhendada konkurentsi turul ja kindlustada iseenda ellujidmine tulevikus (Dutta

2011: 66).

Sisemised motiivid jaotatakse joonise 3 alusel pohiliselt kolmeks: siinergia
loomine, juhtkonna muutuse vajadus ning nn. ilehindamise ehk ambitsioonikuse
motiivid. Juhtkonna muutuse vajadusest tulenevad motiivid tdhendavad tarvidust
juhtkonna liikmete véljavahetamise jarele, sest viimased ei saa oma iilesannetega
piisavalt histi hakkama ning iihinenud ettevottega loodetakse olukorda parandada.
(Svetina 2012) Ettevotete ihinemistes n#dhakse vOimalust vahetada vélja
ebakompetentne juhtkond, sest selles protsessis selgub, kes on valmis ja vdoimeline
pingutama ettevotte arengu nimel (Zhang et al. 2008: 805). Seega voib iihinemise
motiivina ndha siin omanike tahet vilja vahetada ebakompetentne juhtkond, sest
oskuste ja teadmiste puudujadgid ilmnevad just keerulistes olukordades. Autori
arvates ei pruugi siin aga vajalikuks osutuda sellise juhtkonna véljavahetamine,
vaid eelkdige Opetamine ja harimine, sest nii muutub tddtaja ettevottele

lojaalsemaks.

Ulehindamise (ingl. k. hubris) motiiv kujutab endast juhtide tegevust, millega nad
hindavad omandatavat ettevotet viartuslikumaks, kui see tegelikult on ja seetdttu
tasutakse omandatava ettevotte eest rohkem raha. Pdhjuseks peetakse juhtide
tegutsemist mitte omanike, vaid iseenda huvide nimel. Omandatava ettevotte
vadrtuse llehindamine tekib tavaliselt siis, kui teisel poolel on olemas mingi
spetsiifiline tehnoloogia voi teadmised, mida ithinemise algatajal on tarvis. (Roll
1986) Selline iilehindamine v3ib olla pohjustatud juhtide arvamusest, et tahtsa
tthinemise teostamine on justkui isiklik saavutus, isegi kui see ei suurenda
parasjagu omanike rikkust (Ylannakl 2013: 588). Ulehindamise motiivi nihakse
ithe pohjusena, miks tthinemised ebadnnestuvad (Hope, Thomas 2007: 1; Becher
2009: 97).

Kodige suuremat tdhelepanu pooratakse kirjandusallikates siinergia motiivile. SOna
siinergia périneb kreekakeelsest sdonast synergos ja tdhendab ,koos todtamist®.

Arinduses kasutatakse siinergia viljendit viitamaks kahe vdi enama iiksuse vdi
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ettevotte oskusele genereerida suuremat viirtust koos tootades, kui nad suudaksid
eraldi. (Goold, Campbell 1998) Siinergia tdhendab ka, et ithendatud ettevote ei ole
mitte ainult tks wuus suurem firma, vaid nad peavad tdiustama iksteist
lisandviirtuse andmisega uuele organisatsioonile. Uldiselt viljendatakse siinergiat
valemiga 1+1=3. (Badik 2007: 60)

Siinergia motiiv jagatakse omakorda veel kaheks suuremaks grupiks (Ylannakl
2013: 584; Badik 2007: 60—62): tegevuspdhised ja finantsilised motiivid, millel on
omakorda mitmeid alaliike, millest neli on vilja toodud jargmisel joonisel (joonis
4).

Mastaabiséaést
Tegevuspohised
motiivid
Mitmekiilgsus-
i saast
Stinergia
Finantsilised motiivid Maksud

Firma véirtus

Joonis 4. Siinergia motiivi alaliigid (autori koostatud Badik 2007; Hulland et al.
2008; Wagner 2011; Ylannakl 2013; pdhjal).

Koige olulisem on enamasti ressursside kokkuhoiu motiiv ehk kulude vihendamise
soov. Joonisel on see kajastatud mastaabisddstu motiivina (ingl. k. economies of
scale). Mastaabisddst viljendub iihiku kohta tehtavate kulude vdhenemises, kui

tootmise mastaap suureneb, mis iihinemiste puhul tavaliselt toimub.

Mitmekiilgsussddstu (ingl. k. economies of scope) all peetakse silmas kulude
viahendamist laiema tootevaliku pakkumise 1dbi. Mitmekiilgsussddst avaldub, kui

tarbija hindab korgelt iihes kohas ostlemist ja on ndus maksma seetdttu keskmisest
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kdrgemat hinda, kui firma konkurendi juures vdiksema arvu teenuste eest (Ylannakl
2013: 584).

Firma véirtuse suurendamine on tihinemistel oluliseks ajendiks teiste finantsiliste
motiivide korval (Lam, Chiu 2005). Badik (2007) toob teise olulise motiivina vilja
maksud, kui tthinenud ettevdttel on voimalik maksuseadustest kasu 16igata. Samuti
voib ithinemise motiiviks olla madalamate intressimiirade saavutamine (Ylannakl
2013). Andreou ja Louca (2010) niitavad, et finantsilised eesmargid vdivad olla
lihtsamini  teostatavad, kui arvestada organisatsiooni Oppimisvéime ja

organisatsioonikultuurilise sobivusega.

Yung et al. (2012) arvates on vdimatu saavutada tédielikku arusaamist ettevotete
tthinemise motiividest, sest tavaliselt pole aluseks iiksainus pdhjus.
Bakalaureuseto6 autori arvates v3ib veel laiemalt jagada omanike ja juhtkonna
motiivid tthinemisteks kaheks: isiklikud ja majanduslikud. Isiklikud seonduvad
mirksdnadega nagu vOim, uhkus, liigne enesekindlus, olukorra {iilehindamine.
Samas kui majanduslikud on rohkem seotud ettevottega ning peaks olema &ris
ithinemiste tegelikeks ajenditeks. Kuna aga omanike ja juhtkonna mottemaailm on
varjatud, siis on ettevotete ithinemise motiivid kajastatud enamasti majanduslikena,
sest isiklikke motiive on raske vélja selgitada. Praktikas, kui motiivideks ongi
isiklikud tegurid, siis on moistetav, miks nii paljud tihinemised klassifitseeritakse
ebadnnestumistena. Ettevotetel on vaja selgelt kindlaks teha, millised on nende
motiivid ja eesmirgid, mida loodetakse ithinemisega saavutada. Motiivide
arvestamine voOimaldab hinnata Uhinemise edukust, kuid lisaks tuleb arvestada
nditeks inimressurssi voimekuse ja organisatsioonikultuuriliste erinevustega, mis
voivad samuti olla eduteguriteks. Ettevdtete lihinemise edutegureid kajastabki

jargmine alapeatiikk.
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1.3. Ettevotete ihinemise edutegurid

Eelmistest peatiikkidest selgus, et ettevotete iihinemises ndhakse niiteks voimalusi
kasvada sektorisiseselt voi laieneda uutele tegevusaladele. Ettevdtete ithinemine on
odavam vodimalus saavutada muuhulgas tehnoloogiliste uuenduste omandamist, kui
hakata neid ise vilja to6tama ja arendama. Samuti on thinemine kiirem meetod
uuele turule voi sektorisse sisenemiseks. Tihti ei ole praktikas vdimalik motiive
selgelt maaratleda, sest samal ajal vdivad iihinemise edukust mdjutada

mitmesugused teised tegurid.

Rogan ja Sorenson (2014) toovad vélja, et kuigi Uhinemised on hea vahend
saavutada suuremat turuosa, ei ole enamus lihinemistest edukad. Shippee (2014)
kirjutab oma artiklis, et aastate jooksul tehtud mitmete uuringute pohjal
ebadnnestub kaks kolmandikku firmade iithinemistest. Sama seisukohta kajastavad
oma artiklis Christensen et al. (2011), kelle arvates on uuringutes paigutatud
tthinemiste ebadnnestumise tase 70-90% vahele. See niitab, et viga suur hulk
tthinemisi ei ole edukad. Jiargnevalt ongi uuritud, milliste teguritega tuleb lisaks

motiividele arvestada, et muuta tihinemine tulemuslikuks.

Gilli (2012) uuringust selgub, et iihinemistega kaasnevad probleemid véimenduvad
just rahvusvahelisel tasandil, kus {ihinemise teiseks pooleks on ettevotted
teistsuguse kultuuriga riikidest, samas aga olid sarnastest rahvusvahelistest
kultuuridest firmade thinemised edukamad. Kultuurilisi erinevusi on iithinemise
ebadnnestumise pdhjustena kajastanud veel nditeks Pervaiz ja Zafar (2014).
Bakalaureusetdod autori arvates on kultuurilised erinevused sellised, mida ei saa

ettevote muuta, nendega saab ainult arvestada ja enda tegevust vastavalt kohandada.

William Venema (2012) kirjutab, et siinergia saavutamiseks on kodige olulisem kahe
ettevotte tdielik integratsioon ja selle saavutamine voOiks toimuda jérgides
McKinsey 7S-i mudelit. McKinsey 7S mudeli arendasid 1980ndatel Tom Peters,
Robert Waterman ja Julien Phillips (Peters 2011). Seda mudelit peab Venema
(2012) tiiheks voimaluseks, kuidas tihinevad ettevotted saaksid hinnata, kas kaks

erinevat organisatsiooni omavahel sobivad.
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McKinsey 7S mudel koosneb seitsmest aspektist, mida peaks arvestama, et
saavutada kahe organisatsiooni integratsioon (Venema 2012). Nende aspektide alla
saab liigitada mitmed bakalaureusetdds jargnevalt késitlemisele tulevad ettevotete
ithinemise edutegurid, mis on seotud personali ja organisatsiooniga. McKinsey 7S

aspektid on Venema (2012) jérgi jargmised::

Strateegia — moodused, kuidas saavutada konkurentsieelis;

Struktuur — organisatsiooni iilesehitus ja alluvussuhted;

Siisteemid — protsessid ja protseduurid, mida kasutatakse organisatsiooni

juhtimiseks, nditeks juhtkonna kontrollisiisteemid, to6tulemuste modtmine,

lisatasude siisteem, planeerimine, eclarve;

Jagatud vairtused — tuumvairtused, mis on laialdaselt organisatsioonis

omaks voetud ja tegutsevad juhtprintsiipidena nditamaks, mis on oluline;

Stiil — tippjuhtkonna juhtimisstiil ja iiletildised organisatsiooni tegevuse

suunamise oskused;

Personal — to6tajad koos oma tausta ja pddevustega;

Oskused — organisatsioonile omased erilised teadmised.

Koige iildisemalt jagatakse edutegurid kaheks (tabel 3) (Gomes et al. 2013):
e {ihinemiseelsed edutegurid,

e {ihinemisjdrgsed edutegurid.

Gomes et al. (2013) jaotus on pdhjalikum ning piiiiab kaasata mitmeid erinevaid
aspekte. Pervaiz ja Zafar (2014) késitluses on moningad aspektid sarnased Gomes
et al. kasitlusele, kuid nende arvates on iihinemisjargsete edutegurite ndol tegemist

integratsiooni ja erinevate plaanide tditmisega (joonis 5).
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Tabel 3. Ettevotete tthinemise edutegurite jaotamine tihinemiseelseteks ja -
jargseteks

Uhinemiseelsed edutegurid Uhinemisjirgsed edutegurid

1) Strateegilise partneri valimine ja

hindamine 1) Integratsioonistrateegiad

2) Teise firma eest diglase hinna maksmine | 2) Uhinemisjéirgne juhtimine, eestvedamine

3) Organisatsioonide suuruse erinevustega

. Plaanide realiseerimise kiir
arvestamine 3) Plaanide realiseerimise Kiirus

4) Firma strateegia ja kogemused 4) Uhinemisjirgne integratsioonitiim ja
ithinemiste alal igapdevase rutiini muutmine t66kohal

5) ,,Kurameerimine* ehk teise poole 5) Kommunikatsioon uue korralduse
tundma Oppimine juurutamise ajal

6) Uhinemiseelne kommunikatsioon 6) Kultuuriline sobivus

7) Tulevane kompenseerimise poliitika

7) Inimressursi juhtimine

(tootasud)

Allikas: (Gomes et al. 2013); autori koostatud.

Modnede allikate jargi saab i{ihinemisest rohkem kasu omandatud ettevdte, sest
kiisitakse turuvddrtusest korgemat hinda. Autori arvates voib sellist seisukohta
ithendada eelmainitud tilehindamise motiiviga, mille jargi ostja on ise ndus maksma
korgemat hinda. Esimesel juhul, kui miilija kiisib ettevotte voi selle osade eest
korgemat hinda ja ostja ei ole sellest teadlik, on tulemuseks info asiimmeetria.
Seetdttu on dige ja ausa partneri leidmine keeruline protsess. (Rogan, Sorenson
2014) Tabelis 3 kisitleb antud aspekti iihinemiseelsete edutegurite esimene ja teine
punkt. Gomes et al. (2013) jargi on erinevad uuringud nididanud, et
organisatsioonide sarnane suurus méngib olulist rolli dige partneri leidmisel. Seega

on ithinemiseelsete edutegurite kolm esimest punkti tihedalt seotud.

Joonisel 5 on natuke spetsiifilisemalt jaotatud tegurid lihelt poolt {ithinemiseelseteks
eduteguriteks ja teiselt poolt integratsiooni eduteguriteks. Tabelis 3 oli
integratsioon liigitatud ithinemisjargsete edutegurite alla. Pervaizi ja Zafari (2014)
késitluses aga tagab eduka ithinemise just integratsioon ja seda kaisitletaksegi, kui
ithinemisjargset tegurit, mis koosneb suures osas plaanide koostamisest,

kontrollimisest, klientide sdilitamisest ja probleemide lahendamisest.
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Integratsiooni

Uhinemise eelsed :
edutegurid

edutequrid

Integratsiooni
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Vastutus T\
Kommunikatsiooni
Oppimis- plaan
voime ~. Edukas
pc'?r;ﬁZri thinemine
valimine Elfsmeerlda
Aeg, inimestega
ressursid tekkivaid
probleeme
\__

Avatus ja
dialoog

Joonis 5. Ettevdtete ithinemise edukuse soltuvus ithinemiseelsetest ja integratsiooni
teguritest (autori koostatud Pervaiz, Zafar 2014 pohjal).

Uhinemiseelsetest teguritest on oluline kurameerimine ehk avatus ja dialoog. Sinna
alla voib liigitada firma juhatajate, omanike ja isegi toOtajatega suhtlemise ning
usalduse loomise. Kurameerimist voib pidada tugeva partnerlussuhte aluseks.
Stephen Shippee (2014) kirjutab oma artiklis, et ta on viimase kiimne aastaga
viinud 1dbi kaheksa strateegiliselt olulist ithinemist. Tema kogemus on nédidanud, et
teist osapoolt tuleb podhjalikult tundma Oppida ja see algab mitmetunnistest
arilounatest. Shippee jargi tuleb luua teise ettevottega usalduslik side. Sarnast
seisukohta on kajastanud veel Huang et al. (2010) ja Gomes et al. (2013). Samas
toovad Stahl et al. enda 2013. aasta uuringus vilja seisukoha, mille jargi on usaldus
oluline tihinemise edutegur, kuid seda on vidhe uuritud. Stahl et al. (2013) arvates
keskendutakse ithinemise edu madratlemisel liialt finantsilistele ja strateegilistele

faktoritele ning inimlik aspekt on jdetud tagaplaanile.
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Uhinemisel peavad juhid meeles pidama, et nad ei saa teiselt ettevdttelt mitte ainult
materiaalseid varasid, vaid ka inimkapitali, mille juhtimine on ihinemise edu
votmeks (Richey et al. 2008: 402; Larsson, Finkelstein 1999: 18). Shippee (2014) ja
Gill (2012) kirjutavad, et personal ja selle juhtimise oskused on X-faktoriks edu
tagamisel. Uhelt poolt peavad personali valiku pdhimdtted olema histi 1dbi
tootatud, et toole on voetud inimesed, kes tahavad tdesti ettevotte arengusse
panustada ning ei ole organisatsioonis ainult to0tasu teenimise eesmérgil. Teisalt

saavad personali juhtimise oskused juhist.

Carol Gill (2012) on oma uuringus vorrelnud kahte ithinemist: Renault-Nissan
(edukas) ja DaimlerChysler-Mitsubishi (ebadnnestunud) ning toob vilja juhi
tegevused ja omadused, mis aitavad rahvusvahelisel tasandil tagada eduka
ithinemise. Bakalaureuseto6 autori arvates on see oluline ka sama kultuuriruumi
piires. Jargnevalt on vilja toodud juhi ilesanded ja omadused, mis on olulised
stinergia loomiseks ettevottes (Gill 2012).

e Juht peab olema oma tegevuses ldbipaistev ja jagama alluvatele pidevalt
informatsiooni.

e Tuleb moodustada tiimid mdlemast organisatsioonist todtajatega, et toimuks
segunemine.

e Moodustatud tiimide kaasamine tdielikult muutuste protsessi, et nende kaudu
liiguks info ka {ilejddnud tootajateni.

e Juht peab olema aktiivne eeskuju (ingl. k. role-model).

e Juht peab isiklikult olema seotud kogu protsessiga, mitte jddma
korvaltvaatajaks, kuid samas jagama todkohustusi allpool asuvate juhtide ja
tiimidega.

e Tootajaid tuleks kaasata otsustusprotsessi.

e Juht arvestab teisest riigist, organisatsioonist périt tootajate kultuuri ja
kommetega.

e Juht peaks olema autentne. See tdhendab, et tal on eetiline ja moraalne
kaitumine, on eneseteadlik, tasakaalukas ja avatud personaliga suhtlemiseks.

Juht on teadlik, et tema tegevused mojutavad todtajaid.
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Suurimaks probleemiks osutub enamasti siiski organisatsioonikultuuride
mittesobivus ning seetdttu lahkub suur osa omandatud ettevotte juhtkonnast
jargneva viie aasta jooksul ettevottest (Walsh 1988: 181). Peter Wright, Jeffrey
Krug ja Mark Kroll (2014) kirjutavad oma uuringus, et omandatud ettevotte juhid
on olulised aitamaks ithendada kahte erinevat organisatsiooni ning nende

sdilitamine mdjutab positiivselt ithinemisjargset tulemuslikkust.

Larsson ja Finkelstein leidsid oma 1999. aastal tehtud uuringus, et firmade
ithinemise eduteguriteks on lisaks personali juhtimise oskustele veel strateegiline ja
organisatsioonikultuuriline sobivus — siinergia saavutamise olulised komponendid.
Rahvusvaheliste tihinemiste puhul on véiga keeruline luua positiivset suhtumist uue
organisatsiooni suhtes ja tekitada jagatud identiteedi tunnet, usaldust tootajate seas
(Jiang et al. 2013). Sotsiaalpsithholoogia kirjanduses on korduvalt kajastatud
olukorda, kus inimesed kipuvad olema meeldivamad isikutega, kelle hoiakud ja
vaartused on sarnased nende enda omadega (Hoog, Terry 2000). Sotsiaalse
identiteedi teooria kohaselt omavad organisatsiooni liikmed positiivseid hoiakuid
enda grupi liikkmete ja negatiivseid véljastpoolt inimeste suhtes (Jiang et al. 2013).
Bakalaureusetod autori arvates muutuvad sellised hoiakud negatiivsemaks, kui
tegemist on ithinemistega, sest grupid ei oska teiselt osapoolelt midagi oodata ja
seetottu voetakse nii-6elda kaitsepositsioon. Organisatsioonikultuuride ithendamine
on siinergia loomine oskuste, ressursside jagamise ja teistelt dppimise kaudu (Jiang

et al. 2013).

Autori arvates on olulisimad edutegurid eelneva pohjal inimressursi juhtimise
oskused, organisatsioonikultuuride ithendamine ja integratsioon. Need tunduvad
olevat aspektid, mille tditmine tagab ihinemise edu. Teoreetilises késitluses vilja
toodud motiivide ja edutegurite pohjal analiilisibki autor jargnevalt, kas ja millised

kasitletud teoreetilised aspektid avaldusid Civitta Eesti ASi moodustamisel.
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2. UHINEMISE MOTIIVIDE JA EDUTEGURITE
ANALUUS CIVITTA EESTI AS-s

2.1. Civitta Eesti AS tutvustus ja uhinemise motiivid

Autor valis uurimisobjektiks aktsiaseltsi Civitta Eesti mitmetel jargnevatel
pohjustel. Selle ettevdtte ithinemiskogemus on hiljutine, 2013. aasta algus, kuid
moddunud on piisavalt aega, et uurida, mil maidral on tdidetud lihinemisele
piistitatud eesmérgid ja analiilisida ihinemise tulemuslikkust. Autorile pakkus antud
ithinemine huvi, sest lithikese ajaga toimus kaks {ihinemist: kdigepealt eestisisene
iihinemine Advisio OU ja Innopolis Konsultatsioonid AS vahel ning seejirel
piiritilene tihinemine Leedu Civitta UAB-ga. Ettevotted tegutsesid konsultatsiooni-
4ris ning seetdttu on tegemist horisontaalse iihinemisega. Uhinenud ettevdtted
votsid 2013. aastal kasutusele Civitta kaubamirgi. Teiseks pdhjuseks, miks autor
valis just selle ettevotte, on ettevotte juhtide avatus uuringuks tulenevalt nende endi

kokkupuutest iilikooliga.

Analiiiisiks vajalikud andmed périnevad intervjuudest Civitta Eesti juhtkonnaga ja
dokumendianaliiiisist. Bakalaureusetd6 autor viis ldbi kaks intervjuud: endise
Advisio OU omaniku Ander Ojandu ja Innopolis Konsultatsioonide tegevjuhi Pille
Kamsiga, et saada molema ettevotte poolelt andmed tihinemiseelsete motiivide ja
eesmirkide kohta ning kuivord on viimased uues ettevottes saavutatud. Molemad
intervjuud kestsid iihe tunni. Esimene intervjuu toimus endise Advisio OU
omanikuga 27. miartsil. Teise intervjuu viis autor ldbi endise Innopolis
Konsultatsioonide tegevjuhiga 1. aprillil. Intervjuu plaan on vélja toodud lisas 1.
Lisaks intervjuudele kasutas autor analiiiisiks ka ettevotte dokumente, milleks olid
pohiliselt majandusaasta aruanded. Jargneval joonisel (joonis 6) on vilja toodud

ettevottega suhtlemise ajaline jarjestus.
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01.04.-

18.04.2015
04.12.2014. ;
*Intervjuude
*Esimene 27.03.2015 pdhjal
kontakt *Esimene analiiiisi
ettevottega intervjuu koostamine
10.03.- 01.04.2015
20.03.2015 «Teine
*Sobiva aja intervjuu
kokkuleppi
mine

Joonis 6. Ettevottega suhtlemise protsess (autori koostatud).

Civitta on Kesk- ja lda-Euroopa juhtiv eesti kapitalil pohinev konsultatsiooni-
ettevote. Civitta grupi peakorter asub Tartus, kus 2000. aastal asutati esimene grupi
ettevOote. Esialgu on ettevdte suunanud oma teenused Baltikumi piirkonda, kuid
firma uus strateegia on pakkuda teenuseid klientidele kogu maailmas. Civitta on
teostanud projekte rohkem kui 20 riigis nii Euroopas kui mujal. Hetkel tegutseb
Civitta kuues riigis: Eestis, Léatis, Leedus, Valgevenes, Ukrainas ja Moldovas.
Moldova kontor avati 2014. aasta detsembris ja on seega kdige uuem. Civitta grupis
tootab kokku rohkem kui 120 inimest. (Civitta 2015; Ojandu 2015; Kams 2015)

Civitta on partnerettevote, mille moodustavad kogenud spetsialistid, kes on
konsultatsiooniteenuste dris tegutsenud mitu kiimnendit. Meeskonnaliikmete
mitmekesine kogemus périneb erinevatest toOstusharudest, riigiasutustest ning
teistest tippkonsultatsioonifirmadest ja eraettevotetest. Seetdttu on Civittal voimalik
pakkuda laia valikut ndustamisteenuseid alates arenguvdimaluste tuvastamisest ja
tegevuste planeerimisest kuni finantseerimisvdoimaluste leidmise ning muutuste
juhtimiseni. Civitta aitab kliendil planeerida arengut, kuid on valmis osalema ka
muutuste reaalses elluviimise protsessis. Ettevotte eesmirgiks on olla tdisteenust

pakkuv konsultatsiooniettevate. (Civitta 2015; Ojandu 2015; Kams 2015)
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Civitta véairtused on (Civitta 2015):
e Seiklus. Nad on avatud ja seiklusjanulised ning t6okeskkond diinaamiline ja
loovust soodustav.
e Kasv. Ettevote kasvab ja areneb iihiselt meeskondliku siinergia ja kogemuste
vahetuse kaudu.
e Ausus. Civitta véirtustab pikaajalist koostodd ja loob suhteid, mis
pohinevad aususel ning ldbipaistvusel.

e MJgju. Nad aitavad klienti igal sammul muutuste loomiseks.

Civitta tegutsemise votmevaldkonnad on: informatsiooni- ja kommunikatsiooni-
tehnoloogiad (IKT); finantsteenused, pangandus, kindlustus ja muud teenused;
energia ja kommunaalteenused; transport ja logistika; to0stus ja tootmine;
toiduainetddstus; biotehnoloogia; avalik haldus; tervishoid; julgeolek; haridus ja

kultuur; turism. (Civitta 2015, Ojandu 2015)

Civitta teenused holmavad kogu strateegilist juhtimisprotsessi. Civitta aitab
tuvastada organisatsiooni probleemid ja arenguvdimalused, viia 1dbi vajalikke
uuringuid, arendada meeskonna teadmisi ja oskusi, planeerida tegevusi eesméirkide
saavutamiseks, leida finantseerimisvGimalused ja viia projektid edukalt ellu.
Seeldbi tdidetakse liingad informatsioonis, teadmistes, todjous voOi rahalistes
vahendites, millega organisatsioonid oma eesmirkide poole piiiieldes silmitsi
seisavad. (Civitta 2015) Naiteks teenindas Civitta 2013. aastal rohkem kui 250
Klienti 11 riigis. Pohilised majandusharud, mida nende teenused hdlmasid on

toodud joonisel 7. Nendest 38% olid avaliku sektori ning 62% erasektori projektid.
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® Muu

m Kirjastus

= Avalik haldus

B Haridus
Transport/logistika

= Telekommunikatsioon

® Finantsteenused
Energia

Joonis 7. Civitta projektid majandusharude 16ikes 2013. aastal (autori koostatud
Civitta 2015 andmete pohjal).

Joonisel 7 on kujutatud projekte, mis tihinenud ettevdtted koos teenindasid, kuigi
sisaldub neidki, mis olid alguse saanud 2012. aastal, kui ettevotted tegutsesid veel
eraldi ja 10petati koos. Jooniselt on ndha, et suurima osa moodustasid muud
projektid ehk pohiliselt vdiksemad projektid ning nende osakaal eraldivdetuna
polnud piisavalt suur. Seetdttu voib oelda, et kdige rohkem oli 2013. aastal t60s
haridusvaldkonnaga seotud projekte. Siiski on ndha, et tikski valdkond ei ole
domineeriv ja aastas teenindatakse projekte mitmetest erinevatest valdkondadest.
Autori arvates hajutab see riske, sest kui iihest valdkonnast pakutakse vidhem t66d,

siis teiste arvelt on voimalik puudujdédki kompenseerida.

Suurimad kontorid asuvad Eestis ja Leedus. Leedu kontoris tootab ka kdige rohkem
inimesi, umbes 60 todtajat. Eesti kontorites todtab kolm korda vdhem inimesi,
ligikaudu 20 tootajat. Kédibe osas on samuti Leedu kontor kdige suurem: Leedu
kontori kdive on umbes kaks korda suurem kui Eestis. Kuigi Leedus to6tab kolm
korda rohkem inimesi ja nende kdive on umbes kaks korda suurem, on kahe riigi

kontorid kasumilt peaaegu vordsed. (Ojandu, 2015)

Civitta pakub kiill laia valikut teenuseid, kuid mitte igas kontoris. Naiteks Eestis ei
pakuta IT ndustamist, kuid vajadusel kasutatakse selleks Leedu kontori oskusteavet

ja inimesi. Eesti kontorite kdige tugevamaks kiiljeks on eurorahade konsultat-
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sioonid. Hetkel on kisil eri riikide kontorite jéark-jdrguline arendamine, et

iihtlustada tootajate teadmisi ja oskusi. (Ojandu, 2015)

Uhinemistega alustati 2013. aasta alguses. Kuigi paistis, et tegemist oli iihe
ithinemisega, toimus sisuliselt vidikeste vahedega kaks iihinemist: esimesena
Advisio OU iihinemine Innopolis Konsultatsioonidega ning seejérel liitus nendega
Leedu Civitta UAB, kes oli pikemat aega otsinud Eestist partnereid. (Kams, 2015)
Leedu Civittaga iihinemise eelduseks voib Kamsi (2015) sonul pidada kaudselt
seda, et enne oli toimunud Advisio ja Innopolise ilihinemine, sest nii oli
moodustunud  tugevam  ja  konkurentsivdoimelisem  ettevote.  Innopolis
Konsultatsioonide tiihinemine Advisioga toimus vordsetel tingimustel. See
tdhendab, et Innopolise mdlemad omanikud ja Advisio aktiivne omanik jagasid

firma vordselt. Leedu Civittaga iihinemisel ei jagunenud osad vdrdselt.

Juriidiline tihinemine vottis rohkem aega ja toimus alles 2014. aasta jaanuaris.
Seega kuigi sisuliselt tegutseti tihtse firmana, siis juriidiliselt oli tegemist veel
eraldi ettevotetega. Juriidiline iihinemine toimus hiljem, sest omanike jaoks oli
tunduvalt olulisem organisatsioonide iihinemine. , Meie jaoks ei olnud oluline
niivord juriidiline liitumisprotsess ega ka firmade liitmine, vaid leppisime kokku, et

teeme iihises valdkonnas koos dri*. (Ojandu, 2015)

Advisio ja Innopolis on mdlemad vélja kasvanud Euroopa Liidu rahade
konsultatsioonivaldkonnast. Praegu vordlevad nad ennast Big Four ettevotetega,
kuhu kuuluvad sellised firmad nagu Deloitte, PwC (PricewaterhouseCoopers), EY
(Ernst & Young), KPMG. Nende ettevotete poOhiliseks tegevuseks on auditi
pakkumine. Civitta auditit ei paku, pohitegevuseks on noustamine. Civittas
tegeletakse endiselt eurorahade taotlemise valdkonnaga, mida Big Four ettevdtetel

ei ole. Seetdttu on Civitta vaartusahel pikem. (Kams 2015)

Innopolis Konsultatsioonid AS asutati kahe omaniku ettevottena aastal 2000.
Ettevote oli pohiliselt keskendunud ecurorahade konsultatsioonile ehk aitasid
erinevatel asutustel saada Euroopa Liidust toetusi. Tuumkompetentsiks olid

mitmesugused jargnevad tegevused.
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¢ Investeerimisprojektide projektijuhtimised. Innopolis aitas taotleda avaliku
sektori organisatsioonidele toetusi, nditeks seadmete ostuks vOi hoonete
chitamiseks. Klientideks olid nditeks teadusasutused, haiglad, erinevad
rakenduskdrgkoolid.

e Kui taotlus oli rahuldatud, siis aidati projekt ellu viia. See tdhendab abistati
riigihangete korraldamisel ja aruannete koostamisel.

e Innopolis noustas ka driettevotteid taotluste ja sinna juurde kuuluvate

ariplaanide koostamisel.

Innopolise algusaastatel tehti ka raamprojektide taotlusi, mis ldksid otse Euroopa
Komisjonile. Klientideks olid enamasti iilikoolid ja teadusasutused. Ettevote oli
enne ihinemist ainult Eestis tegutsev. Nad ei eksportinud oma teenuseid

vélismaale, kuid aitasid vahel vdlismaiseid projekte teostada. (Kams 2015)

Advisio OU asutati kahe omaniku ettevdttena aastal 2004. Ander Ojandu, iiks
omanikest, on konsultatsioonivaldkonnas tegev juba aastast 1998. Advisio
algusaastatel tegeletigi eurorahade konsultatsiooniga, kuid peagi lisandus
arikonsultatsiooni valdkond. (Ojandu 2015)

Leedu Civitta on kolmest ettevOttest kdige noorem, kuid samas tunduvalt
agressiivsem. Leedu kontori kultuur baseerub suurtel rahvusvahelistel konsul-
tatsioonifirmade tavadel. Leedu kontori asutaja on endine McKinsey associate
partner, mis on iiks maailma suurimaid drikonsultatsiooni ettevotteid. Ta on Leedu
kontori {iiles ehitanud samu pdohimotteid arvestades, mille jargi juhitakse

McKinsey’t. (Ojandu 2015)

Leedu Civitta omanikud ja juhtkond olid pikka aega otsinud Eestist kontakte. Nad
olid suhelnud ja ithinemisvdimalusi eraldi arutanud nii Innopolise kui ka Advisioga.
Leedu Civittal oli tihedam kontakt Innopolise inimestega, sest kaks firmat olid enne
teinud koostddd teatud projektide teenindamisel. Leedu Civitta oli tdielikult
arikonsultatsioonidel pdhinev ettevdte ja neilt tuligi iile juhtimiskonsultatsioonide

valdkond: samadele klientidele pakutakse lisateenusena juhtimiskonsultatsiooni.
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Uhinemiseks tekkis vajadus, kui Advisio iiks omanikest oli muutunud passiivseks
ning soovis oma osalust miiiia. Ander Ojandu jaoks tdhendas see sobiva uue
partneri leidmist, sest konsultatsioonidris, mis nduab omanike pidevat panust ja
juhtimises osalemist, koormas selline olukord ettevotet. Anderi sdonul ei olnud ta
valmis iiksi dri tegema ning olema ainus vastutav isik. Seetdttu tundus talle
tthinemise kaudu uute éripartnerite leidmine parima lahendusena. Uue partneri valik
oli lihtne, sest partneriks sai olla ainult vordvaarne ettevote. Ander Ojandu sonul
toimusid tihinemist kaaludes labirddkimised ka teiste firmadega, kuid otsus toimus

selle pdhjal, kellega oli tunda paremat sobivust.

Mitteaktiivne partner oli iiheks motiiviks, miks Advisio kaalus iithinemist
Innopolisega. Ander Ojandu sonult moeldi ka siinergia tekkimise vdimalustele, kui
kaks konsultatsioonituru suurimat ettevotet ithinevad. See tdhendab, et 1+1 peaks

moodustama rohkem kui kaks. Sama seisukoha tdi vilja Pille Kams.

Innopolise poole pdordus iihelt poolt mitteaktiivne partner sooviga dra miiiia oma
osalus Advisio OUs, kuid teiselt poolt ka Ander Ojandu, kes soovis Innopolist
uueks partneriks. Lisaks oli teada, et eurorahade konsultatsioonid saavad
lahiaastatel otsa ning seetottu oli tarvis firma tegevusvaldkonda laiendada.
Uhinemine oli vdimalus sellist tulemust saavutada, sest kahe omaniku ja tegevjuhi
koostdol ei oleks olnud vdimalik kasvu nii Kiiresti saavutada: kompetentsi jii
viaheseks. Innopolise jaoks oli selge, et iiksi ei saa, kuid kui liituda Advisio ja

Leedu Civittaga siis koos todtades on see voimalik. (Kams, 2015)

Jargneval joonisel on esitatud Civitta juhtkonda intervjueerides selgunud motiivid

ja nende vastavus teoorias leitutele.
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Civitta tthinemisel leitud

motiivid, mis vastasid teooriale

*Vilised motiivid: *Vilised motiivid:
+Uldine majanduslik olukord «Seadused
*Globaliseerumine
«Sisemised motiivid: *Tehnoloogiline areng

«Juhtkonna muutuse vajadus
«Sisemised motiivid:

*Siinergia: +Ulehindamine
*1)Tegevuspohised motiivid:
*Mastaabisddst *Siinergia:
*Mitmekiilgsusséast Finantsilised motiivid:
*Maksud

«2)Finantsilised motiivid:
*Firma véartuse suurendamine

*Kompetentsiressursi ehk
oskusteabe tdiendamine

Joonis 8. Empiirilise uuringuga leitud motiivid ja nende vastavus teooriale (autori
koostatud).

Joonise 8 pdhjal on nidha, et teoorias leitud motiividest olid olulisteks teguriteks
tildine majanduslik olukord, silinergia loomine, juhtkonna muutuse vajadus,
mastaabisddst ja firma vddrtuse suurendamine. Teoorias vdhe mainimist leidnud
motiiv, mis oli Civitta Eestiks ithinemisel olulise tahtsusega, on kompetentsiressursi
tdiendamine. Autori arvates on mitmed Advisio ja Innopolise ithinemise eesmérgid
motiividega seotud. Seetdttu tuuaksegi jargmises peatiikis vilja {ihinemise

eesmargid ja nende tditmise edukust mojutanud tegurid.

2.2. Horisontaalne iihinemine Civitta Eesti AS-ks ja
uhinemisele seatud eesmarkide taitmine

Eduka iihinemise iiheks eelduseks on arusaamine, mida iihinemine tdhendab.

Selleks uuris autor intervjueeritavatelt, milliseid mérksonu nemad {ihinemisega

seostasid. Otseselt ei osanud intervjueeritavad vélja tuua, milliste mérksdnadega

nende jaoks ihinemine assotsieerus, kuid vestluse kdigus mainiti mitmeid aspekte.

Tulemused on toodud jérgnevas tabelis 4.
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Tabel 4. Ettevotete tthinemise definitsioonidest leitud mirksdnade esinemine
Civitta Eestiks thinemisel

Miirkséna Intervj ueeri_tavad
Kams (2015) Ojandu (2015)
mitu ettevotet X
ressursside thendamine
X X
(oskusteave)
konkurentsieelis
kokkulepped X X
thinemiseelselt
iseseisvad ettevotted
integratsioon X
rnoodystatakse iiks X X
ettevote
1+1>2 X X

Allikas: autori koostatud.

Tabeli 4 andmete pdhjal on nédha, et mdlemas ettevottes toodi vélja sarnaseid
aspekte, kuid esines ka erinevusi. Mdlemad intervjueeritavad pidasid ithinemise
moiste seletamisel oluliseks oskusteabe iihendamise, kokkulepete loomise ja iihe
ettevotte moodustamise mérksdnu. Ander Ojandu mainis lhinemise mdistet
seletades veel integratsioonivajadust. Integratsioon tdhendas, et personal peaks
kokku moodustama parema terviku. Selline modte kanti iile kogu ettevdtte
toimimisele ning intervjueeritavad nimetasid seda reegliks, mille jérgi 1+1 peaks

olema vahemalt kaks.

Horisontaalsel ihinemisel on teooriast tulenevalt nii positiivseid kui ka negatiivseid
aspekte. Autor uuris intervjueeritavatelt, mil maéral nad endale erinevaid mojusid

teadvustasid. Pohiliste tulemustena voib vilja tuua jargmised aspektid (tabel 5).
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Tabel 5. Horisontaalse ihinemisega kaasnevate positiivsed ja negatiivsed aspektid
Advisios ja Innopolises jirjestatuna tahtsuse alusel

Positiivsed aspektid

Teooriast tulenevad aspektid

Empiiriliselt leitud aspektid

Advisio OU

Innopolis
Konsultatsioonid AS

1) vahendab kulude
struktuuri

1) suurendab teenuse

mitmekesisust

1) kulude véihenemine

2) suurendab toote
diferentseeritust
(mitmekesisus)

2) parandab oskusteabe

kvaliteeti

2) parandab oskusteabe
kvaliteeti

3) tugevdab strateegiat,
oskusi

3) kulude vihenemine

3) suurendab teenuse
mitmekesisust

4) vihendab tegevusalal
rivaliteeti, konkurentsi

5) suurendab ldbirddkimisvoimu
pakkujate ja ostjate iile

6) toote hinna tous

1) raske integreerida erinevaid
organisatsioonikultuure

1) organisatsiooni-

kultuuride tihendamine

1) uute konkurentide
tulek

2) juhtide kalduvus iilehinnata 2) EL??J‘J?;’";@ looni-
thinemisest saadavaid tulusid ihendamine

3) probleemide alahindamine, mis

3) personali lahkumine

kaasnevad kahe firma
ithendamisega

Negatiivsed aspektid

4) monopoli tekkimise oht

Allikas: Autori koostatud intervjuude pdhjal.

Tabelis 5 on teoorias kajastatud rohkem aspekte, kui empiirilise uuringuga selgus.
Selle pohjuseks voib olla ettevotte tegevusvaldkonnast tulenevad iseédrasused.
Teooriast tulenevad aspektid, nagu toote hinna tdus ning ldbirddkimisvoimu
suurenemine pakkujate ja ostjate lile sobivad rohkem ilmselt tootmisettevotte kohta.
Samuti v3ib olla pdhjuseks, miks empiirilise uuringuga selgus vihem positiivseid ja
negatiivseid aspekte, see et tabelis on kajastatud ainult Civitta esindajate poolt vilja

toodud tegurid.

Tabelist 5 on ndha, et mdlema ettevotte juhid kaalusid {ihinemisega seoses
sarnaseid aspekte. Ettevotete jaoks olid need erineva olulisusega ning seetdttu

jarjestus varieerub. Innopolise esindaja mainis esimese positiivse tegurina kulude
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viahenemist. Innopolises tehti arvutused, kui suures ulatuses kulud vdhenevad, kui
kaks ettevotet thinevad. Lisaks moeldi sellele, et vahenevad uldkulud inimese
kohta, sest uues olukorras katab neid suurem hulk inimesi — rohkem t66d. Advisio
omanik mainis esimesena hoopis teenuste mitmekesistumist. Teisel olulisel kohal

oli mdlema ettevotte jaoks oskusteabe kvaliteedi paranemine.

Negatiivsetest aspektidest mainiti organisatsioonikultuuride ithendamise probleemi.
Innopolises kardeti, et inimesed vdivad {ihinemise tulemusena lahkuda. Kohe péarast
tthinemist ei lahkunud keegi t66lt, seega v3ib delda et personali lahkumise hirm ei
realiseerunud. Innopolise esindaja arvates oli ettevotte jaoks murekohaks just uute
konkurentide lisandumine konsultatsiooniturule. Pille Kamsi sonade jérgi: ,, Loodus
ei salli tiihja kohta. Kahe suure konsultatsiooniettevotte iihinemine jdtab turule
ruumi uute seente jaoks, sest noustamine on ala, kus inimene vajab alustamiseks

ainult moistust ja arvutit.* (Kams, 2015)

Kui Advisio ja Innopolise iihinemisega tihendati nii kaks kontorit kui ka personal,
siis Leedu Civittaga ithinemine oli teistsugune. Leedu Civitta personali ei kolitud
Eestisse, ega ka vastupidi. Leedu Civittaga ithinemine oli nii-6elda omanike
tthinemine, mille tulemusena arendatakse uusi kontoreid. Eesti ja Leedu kontorite

vahel toimub siiski tihe koostd6 teadmiste jagamisel.

Leedu Civitta asub Leedus ja Advisio+Innopolis on Eestis, kuigi tegutsetakse tihise
Civitta nime all, seetdttu on kahe ettevdtte vahel mitmeid erinevusi. Samuti on neil
nii erinevad tegutsemisriigid kui ka inimesed. Leedu Civitta on iseseisvam. Advisio
ja Innopolis olid suures osas sarnased, kuid erinevus tulenes t66 korraldamise
kultuurist firmasiseselt. Advisio ja Innopolise integratsiooniga voeti kasutusele

parim kummagi firma todkorraldusest.

Tookorralduse erinevused tulenesid eelkdige sellest, et Innopolisel oli tegevjuht ja
konsultandid ning ei tehtud vahet nooremal ja vanemal konsultandil. Samuti ei
olnud konsultantidel konkreetselt spetsialiseerumist avaliku ja erasektori projektide
vahel. Innopolises tootasid lisaks konsultantidele ka é&rianaliiiitikud, kelle
pohiiilesanne oli teha taotlustele finantsanaliiiisi. Advisiol olid erasektori ja avaliku

sektori divisjonid ning modlemal kindel tddjaotus: iiks inimene todtas kindla

36



projektiga ja tegi seda pohiliselt iiksinda. Innopolises aga tootasid konsultandid ja

arianaltittikud koos.

Modlemad intervjueeritavad litlesid, et nende ettevdtted olid enne iihinemist edukad
kiipsusfaasi ettevotted. Leedu Civitta oli samuti kasumit teeniv ettevote. Ander
Ojandu sonade jérgi oli Advisiol kasvufaas labitud ning langusfaasi jdudmine vois
ees olla. Selline info ldheb kokku joonise 2 sisuga, kus kiipsusfaasi ettevotete jaoks
voib ithinemine osutuda taassiinniks ja pikendab seeldbi ettevotte elutsiiklit. Antud
tod kontekstis selgus aga, et kui teoorias mainisid erinevad autorid taassiinni
vOimalusi just kiipsusfaasi ettevotte ja idufirma iihinemisel, siis Civitta Eestiks
tthinemine néitab, et elutsiikkel voib pikeneda ka kahe kiipsusfaasi ettevotte
tthinemisel. ,, Civittal ongi praegu iihinemise tulemusena taassiind, meil on voimalik

oma teenuseid pakkuda aina rohkem rahvusvahelisel tasandil “ (Kams 2015).

Teooriast ldhtuvalt selgus, et iihinemise motiivid on olulised edutegurid ja tihti
kujunevad nendest vélja eesmirgid, mida soovitakse saavutada. Antud tihinemise
puhul ongi mitmed eesmérgid seotud motiividega. Leedu Civitta eesmérgiks vois
pidada rahvusvahelise laienemise soove. Advisio ja Innopolise eesmarkides oli see

soov samuti esindatud.

Advisio OU oli seadnud endale kaks pdhilist eesmirki, mida soovisid ithinemisega
saavutada.
e Esmane ja pohiline eesmérk oli hoida kdive ja kasum védhemalt samal
tasemel: 1+1=2 mitte 1,5.

e Ettevotet rahvusvaheliselt kasvatada ning laieneda uutesse riikidesse.

Innopolis Konsultatsioonid oli piistitanud rohkem eesmarke.

e Nad vordlesid ennast Big Four ettevotetega ning tahtsid ise olla viiendaks
suureks nende ettevotete kdrval. Samas ei paku Civitta audititeenust, seega
tegutsetakse erinevatel turgudel.

e Eesti-siseseks eesmirgiks oli, et 1+1 peaks olema 2,5. Kdive ja kasum
peaksid pigem kasvama.

e Pakkuda uusi teenuseid.

e Saada konsultatsiooniturul suuremat mojuvéimu.
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Pille Kamsi sonul oli Innopolis vorreldes teiste konsultatsiooniettevotetega kiibe ja
kasumi poolest esimesel vdi teisel kohal. PShikonkurendiks oli Advisio, kellega
konkureeriti esikoha nimel. Teiste konkurentidena toodi vilja niiteks BDA

Consulting, Cumulus Consulting, B.I.A. OU, Europolis.

Autor koostas tabeli 6, et niidata, millisel tasemel olid Advisio OU ja Innopolis
Konsultatsioonid enne iithinemist (2012) ja, millise finantstulemuse saavutasid nad
ithinemise esimese aasta 10puks (2013 detsember). Tabelist 6 on puudu Leedu

Civitta UAB andmed, sest t66 autorile polnud need kéttesaadavad.

Tabel 6. Innopolis Konsultatsioonide ja Advisio pdhitegevuse tulem 2012. aastal
ning selle vordlus Civitta Eesti tulemusega 2013. aastal

Aasta Civitta |Juurdekasvu-
Ettevote Niitajad 2012 Eesti AS |tempo 2013
2013 (%)
Innopolis Kiive (€) 604 663 - -
Konsultatsioonid |Kasum (€) 65 811 - -
AS Tootajate arv |ca 10 - -
Kiive (€) 363 040 - -
Advisio OU Kasum (€) 748 - -
Tootajate arv |ca 10 - -
Kiive (€) 967 703 ca 800 000 |- 20
KOKKU Kasum (€) 66 559 ca 120 000 (80
Tootajate arv |20 21 5

Allikas: autori koostatud Advisio OU, Innopolis Konsultatsioonid AS ja Civitta Eesti AS
majandusaasta aruannete pohjal.

Nii Innopolis kui ka Advisio tahtsid, et kdibe ja kasumi mdttes oleks pérast
tthinemist olukord selline, et 1+1 oleks vdhemalt kaks. Tabelist 6 on niha, et
tegelikult vihenes 2013. aasta 16puks kdive 20% vorra, kuid kasum suurenes 80%.
Seega ei saavutatud esimese aasta (2013) 10puks soovitud tulemust. Kui juurde
lisada Leedu Civitta kdive, siis oli 2013. aastal kogu Civitta grupi tulem kusagil 3,3
miljonit eurot. 2014. aasta 10puks oli see summa suurenenud ligikaudu miljoni
vorra. Intervjueeritavate sonul saavutasid nad 2014. aastal olukorra, kus 1+1 on
vihemalt kaks. 2014. aastal olid koigi kontorite tulemused paremad, kui

tthinemisaastal. Samuti on juurde tulnud mitmeid rahvusvahelisi projekte.

Innopolise esindaja sonul voeti molemast ettevottest iile parimad praktikad ning

seetdttu on teenuse kvaliteet oluliselt paranenud. Samuti mainiti, et kuigi Innopolis
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ei olnud endale seadnud eesmirgiks protsesside efektiivsemaks muutmist, on see
ithinemise tagajdrjel saavutatud ja voib lugeda iiheks eelnevalt sdnastamata

eesmargiks.

Parimate praktikate iihendamise all toodi niiteks vilja, et Innopolise kogemustest
toodi uude ettevottesse avaliku sektori projektindustamine ja eurorahadega
tegelemine. Advisiost on iile tulnud driettevitetega seotud projektid, millest
pohilised on teadus ja arendusprojektid, et firmad saaksid uuenduslike tegevuste voi
ideede jaoks toetusi. Téiesti uue valdkonnana voeti iile juhtumiskonsultatsioonide
teenus, mis tdhendab, et varasemast rohkem tehakse uuringuid: ndustatakse
ettevotteid probleemide lahendamisel. Uhe sellise probleemi nditena toodi vilja
olukord, kus ettevote on turuliider, kuid tahab kiivet ja kasumit veelgi suurendada,
kuid selleks puuduvad efektiivsed protsessid vdi ei osata teha sobivat

hinnakujundust.

Vaib delda, et intervjueeritavate poolt vélja toodud eesmirgid on tdnaseks tdidetud,
kuid nende realiseerumine vottis planeeritust rohkem aega. 2014. aasta detsembris
avati Moldovas uus kontor, mis tdi juurde iihe riigi, kus Civitta teenuseid pakutakse
ning rahvusvaheline kasv on plaanis ka edaspidi. Samuti on juurde tulnud uue

valdkonnana juhtimiskonsultatsioonid.

Teoorias keskendusid erinevad uuringud tihinemise motiividele ning eesmirgid
jéeti korvale. Bakalaureuset6o autori arvates on mitmed antud tthinemise analiiiisil
leitud eesmirgid tugevas seoses motiividega vOi viimaste pdhjal tekkinud. Néiteks
mainisid intervjueeritavad siinergia loomise motiivi, samas oli see tegur ka

eesmérgiks, sest sooviti paremate oskustega personali.

2.3. Civitta Eesti AS uhinemise edutegurite analuus

Gomes et al. (2013) jagasid tihinemiste edutegurid kahte suuremasse rithma:
ithinemiseelsed ja -jargsed edutegurid. Pervaiz ja Zafar (2014) tdid vilja, et vdga
olulisel kohal on integratsiooni saavutamine, mille pohilisteks vahenditeks on
mitmesugused plaanid. Jargnevalt analiilisibki autor, millised tegurid mingisid

antud ihinemise puhul olulist rolli.
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Nii Gomes et al. kui ka Pervaiz, Zafar paigutasid olulisele kohale strateegilise
partneri valimise. Civitta Eesti praegune tegevjuht Pille Kams kaitses magistrit6o,
kus vélistas Advisio kui strateegilise partneri (Kams 2012). Selle asemel kaaluti
partnerina Leedu Civittat. Innopolisele tundus, et nad on Advisioga liiga sarnased ja
tiksteisele ei ole midagi juurde pakkuda, kuna tegutsesid samal turul ning olid
otsesed konkurendid. Libirddkimistel selgus aga, et erinevused on iisna suured:
Innopolis oli tugevalt keskendunud avaliku sektori projektidele, Advisio éri-,
teadus- ja arendusprojektidele. See tdhendas, et ettevotetel oli voimalik tihinemise

tulemusena tdieneda.

Teiseks oluliseks teguriks, mis teooria jdrgi ihinemiste edu tagab on
»kurameerimisprotsess®. See oli aga antud {ihinemise edu méidramisel vdhetéhtis:
tihistel drilounatel ei kdidud ja iildse kohtuti paaril kolmel korral. Autor uuris, kas
Advisio omanikul oli Innopolise inimestega kohe tunda sobivust. Tuli vilja, et
sellist kokkukuuluvustunnet alguses ei olnud, sest ettevotete vahel olid mitmed
ajaloolised erinevused. Ander Ojandu sonul paistis juhtide sobivus vélja alles siis,
kui algas pdhjalikum suhtlemine. Tema arvates ei olnudki oluline, kuidas kaks
firmat omavahel kokku sobivad, vaid see, et omanikud saaksid histi 1dbi. Oluline

oli inimeste sobimine.

Innopolise esindaja sonul vottis kahel firmal, Advisiol ja Innopolisel kokku-
kolimine aega maksimaalselt kaks kuud, seega oli tegemist Kiire protsessiga.
Pohjuseks, miks see nii Kiiresti toimus, oli Advisio rendilepingu 13ppemine.
Seetdttu oli tarvis Kiirelt otsustada, mis saab edasi. Pille Kamsi arvates olid need
tehnilised niiansid peamiseks pohjuseks, miks sellisel kujul tthinemine sai toimuda.

Protsessi tulemusena liikus Advisio meeskond fiiiisiliselt Innopolise ruumidesse.

Pille Kamsi sonul kirjutas ta magistritoos flirtimis- ja kurameerimisprotsessi
olulisusest. ,, Niiiid olen kiire abielu pooldaja‘ (Kams 2015). PGhjusena tdi ta vilja,
et see sunnib ettevotteid tegema koostodd ja jooksvalt tekkivaid probleeme
lahendama. Sellise kiire abielu eelduseks on aga see, et omanikud ja juhid peavad

koik omavahel sobima, vastasel korral 16ppeks selline tegutsemine ebaeduga.
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Uhinemisjirgse edutegurina vdib vilja tuua organisatsiooni tddtajate struktuuri
muutmise ja karjdarivoimaluste konkreetse sonastamise. Civittas viidi sisse kahe
divisjoni siisteem: erasektori- ja avaliku sektori divisjon. Kahe divisjoni alla jaotati
koik konsultandid, tulenevalt tootajate senistest oskustest ja teadmistest. Civittas on
praegu todtajate hindamised, konkreetne karjddriredel ja defineeritud ootused
tootajatele. Lisaks on kindlalt paika pandud, kes on vanem- ja, Kkes
nooremkonsultant ning tdpsed tingimused ja vOimalused, kuidas karjdariredelil

edasi liikuda.

Kuigi Civittas on kaks divisjoni, siis toimub tddtajate ristkasutus, olenevalt sellest,
millise kompetentsiga tootajat on tarvis. Pille Kamsi sonul mdtleb juhtkond tihti,
sellise divisjonstruktuuri kaotamise peale, sest aeg-ajalt tundub see mitte tootavat.
Samas on endiselt pooltargumendiks too6tajate vajadus otsese ililemuse jérgi, kelle

poole oleks voimalik murede korral p66rduda.

Uue tookorralduse véljatootamisel voeti mdlemast ettevottest parim ning tehti
sellest tiks siisteem. Advisios oli rohkem arenenud juhtimise pool, see oli selgem ja
paremini korraldatud. See tdhendab, et paika olid pandud kindlamad reeglid, kuidas
tootaja saab karjddriredelil edasi litkuda. Kahes firmas olid todtajatele erinevad
ootused. Advisios olid need rangemad ja tootajatelt oodati palju. Selle pohjuseks
vOoib pidada suuremat kaasamotlemisoskust ndudvate driettevotete teadus ja
arendusprojektide teenindamisel. ,, Ariprojektide néustamisel tuleb osata méelda
kastist vdljapoole (Kams 2015). Avaliku sektori projektides on aga vaja jargida
kindlaid protseduure.

Intervjueeritavate sonul on uus tédkorraldus tootajate seas omaks voetud, mis on
oluline, sest tagab ettevotte toimimise. Praegu on Civittas varasemaga vorreldes
keerulisemad iilesanded ja tdotajatel on voOimalus ennast proovile panna.
Intervjueeritavate arvamuse kohaselt on ettevottes tunda todtajate arusaamist, et

muutused on olnud positiivsed ja aidanud firmal areneda.

Civitta jaoks on tdOtajate rahulolu véga oluline. Tootajate seas korraldatakse
rahulolu uuringuid ning nende tase on piisinud sarnasena, vahemikus 7,5-7,8 punkti

kiimnepalliskaalal. Nendele valdkondadele, mis too6tajatelt said hindeks 6 ja 7
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punkti, on pooratud lisatdhelepanu olukorra parandamiseks. Pille Kams sonul ei ole
organisatsioonikultuuride tthendamine uuringute tulemusi arvestades kaasa toonud

margatavat langust tootajate rahulolus.

Organisatsioonikultuuride ithendamine oli erinevate uuringute pdhjal suurim
probleem, mis pohjustas iithinemiste ebaedu. Antud lihinemise puhul olid niiteks
organisatsioonikultuurid Leedu ja Eesti kontorite vordluses mdones mottes sarnased,
kuid samas ka erinevad. Leedu ja Eesti kontorite kultuuride tihinemine toimub
praegugi. Ander Ojandu sdnul muutuvad organisatsioonid aina sarnasemaks. Kuna
aga leedu inimestega ei tegutseta samas kontoris, siis see ei sega organisatsiooni
toimimist. Ander Ojandu arvates el muutu kahe riigi  kontorite
organisatsioonikultuurid kunagi tdiesti ilihesugusteks, sest tegemist on véga
erinevate keskkondade ja kultuuridega. Selline seisukoht leidis kinnitust ka teoorias
kédsitletud  uuringutes, kus kirjutati, et  rahvusvahelisel tasandil
organisatsioonikultuuride ithendamine on keeruline protsess ja mojutab tihinemise
edukust. Antud ihinemise puhul ei olnud see téhtis, sest leedu ja eesti todtajad ei

tegutse samas kontoris.

Ander Ojandu sonul radgitakse leedukate kohta, et nad on juhikesksed ja karmid.
Eesti kontorid ei ole sellist kditumist tundnud. Leedus on néiteks iiletunnit66 palju
tavapdrasem, kui Eestis ja seda vaadeldaksegi vdimalusena karjdériredelil
korgemale litkuda. Eestis on iiletunnitodd vahem, sest projekte vdetakse teistmoodi
vastu: nende kestus on pikem. Hetkel on Civittal kokku t66s tile 270 projekti,

millest kiill kdik pole korraga aktiivsed. Tartu kontoris on hetkel kasil 60 projekti.

Jargmine oluline edutegur oli Pervaizi ja Zafari (2014) jargi klientide sdilitamine.
Civittas, mitte ainult ei sdilinud senised kliendid, vaid kliendibaas hakkas ka
tdienema. Moningatelt aspektidelt oli Innopolise ja Advisio kliendibaas enne
tthinemist sarnane, kuid oli ka neid kliente ja teadmisi, mis iihel poolel olid ja teisel
puudusid. Leeduga liitumine tdi kaasa valdkonna oskusteabe suurenemise. ,,Siiski
on ka Leedu konmtoril Eesti téotajatelt palju oppida“ (Ojandu 2015). Selline
oskusteabe jagamine tekib eriti uute projektide puhul, mis nditeks Leedus tulevad
esmakordselt todsse. Projekti tditmiseks vOetakse ithendust Eesti kontoriga, kui on

teada, et Eesti inimesed on selliseid asju enne teinud, siis esimene kord
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teenindatakse projekt koos ja toimub Oppimine, et jargmisel korral iseseisvalt

hakkama saada.

Integratsiooni saavutamise eduteguritena toovad Pervaiz ja Zafar (2014) vilja
rohkelt plaane. Advisio ja Innopolise iithinemise puhul neid aga ei koostatud.
Otsustati, et kui inimesed sobivad, siis kolitakse kaks personali kokku. Samuti oli
ithinemine rohkem suusdnaline leping ja see pdhines usaldusel. Advisio ja
Innopolis ei teinud alguses kirjalikku lepingut, kus oleksid sdtestatud iihinemisega
seotud tingimused. Selle pdhjusena voib vilja tuua fakti, et konsultatsiooni-
ettevotetel pole jagada kallist materiaalset vara. Ettevotte pohiliseks varaks on seal

tootavate inimeste oskused ja teadmised.

Leedu Civittaga toimusid pikemad ja pdhjalikumad labirddkimised. Koostati ka
pohjalik dokument, kus kajastati vajalikud tingimused. Leedu Civittaga tihinemine
oli samuti usaldusel pdhinev liitumine. Osanike leping oli printsiibis kokku lepitud,

kuid selle avalikustamine toimus tunduvalt hiljem.

Uhinemise ajal ei mdeldud personali sobivuse peale. Kdige olulisem oli
votmeisikute omavaheline ldbisaamine — kolm omanikku ja kaks partnerit. Partnerid
on firma jaoks oluline vara, sest nemad toovad ettevottesse nii-Oelda raha sisse ja
koige olulisem oli nende omavaheline sobivus. Eestis on 5 ja Leedus 3 partnerit,
lisaks on veel associate partnerid, kokku 20. Nii to6tajad kui partnerid osalevad
kasumi jaotamisel. Partnerite {ilesanne on tuua ettevottesse projekte ja juhendada

nende teostamist.

Personali ei valmistatud iihinemiseks ette. Samal ajal kui toimus {ihinemine, toimus
ka personali ettevalmistamine. Uhinemise tdttu kedagi ei vallandatud, sest uusi
projekte oli piisavalt, et kdigi tookohad séilitada. Tootajad voisid kiill tunda
ebamugavust, kuid otseselt ei delnud keegi, et sellepdrast toolt lahkus — on
toimunud normaalne tdotajate voolavus, mdned inimesed on vahetunud pirast

uhinemist.

Civittas toimus umbes aasta pidrast Uhinemist védhene personali voolavus.

Intervjueeritavate sonul ei olnud see seotud iihinemisega, sest lahkunud kolm
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tootajat liksid toole tdiesti uude valdkonda. Pille Kamsi sdnul muutus ithinemise
tagajérjel kiill ettevotte kultuur ja ootused inimestele, mis vdis personali esialgu

hirmutada, kuid selle parast ei lahkunud keegi t60lt.

Pille Kamsi sonul oli vdahe neid to6tajaid, kelle t66 iseloom ja/voi tilemus muutusid.
Mbonel tootajal oli ebaselge, mis temast ja ettevottest saab. Pille Kamsi sdonul oli
juhtkond avatud ja tootajatel oli murede tekkimise korral vdimalik kiisimusi

esitada. Samuti oli tema sonul tootajate seas tegelikult vihe ebakindlust.

Uhinemisjirgse edutegurina tdid Carol, Gill (2012) veel vilja juhiomadused. Autor
kiisis intervjueeritavatelt, milline on nende arvates juht, kelle eestvedamisel on

tthinemine edukas. Kahe intervjuu tulemuste vordlus on toodud jargnevas tabelis 7.

Tabel 7. Uhinemise edukust mdjutavad juhi omadused

Advisio omanik Ander Ojandu Innopolise tegevjuht Pille Kams
1)Kindel arusaam, kuhu ettevote edasi 1)Juht peab olema kahe jalaga maa
liigub. peal.

2)Juhil peab olema kindel arusaam,

2)Integratsioonioskus kuidas iithinemine toimub.

3)Empaatiavdime 3)Hea lébirédékija

4)Tugev eestvedaja 4)Hea kuulaja

5)Kindel arusaam, kuidas ettevottes raha | 5)Juht peab olema valmis
teenitakse. kompromissideks.

6)Juhi suhtumise ldhtekohaks peab
olema koost60.

7)Juhi argumendid peavad olema
pohjendatud.

Allikas: Autori koostatud intervjuude pdhjal.

Tabeli 7 tulemused sarnanevad paljuski Caroli ja Gilli (2012) seisukohtadega.
Tegelikult voib delda, et koik Caroli ja Gilli poolt loeteluna vélja toodud tarvilikud
juhi iilesanded ja isikuomadused, olid antud iihinemises esindatud. Uhinemise
eestvedajateks olid tihelt poolt Ander ja teiselt poolt Innopolise iiks omanikest. Nad
olid koostoole orienteeritud. Pille Kamsi sonul sobis Anderi isik Innopolise
votmeisikutega ja seetdttu kaalusidki Innopolise omanikud Advisio passiivseks

muutunud partneri osaluse ostmist.

Autor kiisis mdlemalt intervjueeritavalt, millised on nende arvates tegurid, mis
tagasid nende ihinemise edukuse. Ander Ojandu to1 vélja jargmised tegurid:
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e Omanikud saavad iihtemoodi asjadest aru ja suudavad {ihistes eesmérkides
kokku leppida.
e Uhinemishetkel ei hakata raha jagama.

e Personalid peavad koos hésti toimima.

Pille Kamsi arvates on eduteguriteks:
e Inimeste sobimine.
e Mbdlemast ettevottes tuleb iile votta edukad praktikad.
e Kommunikatsioon.

e Valmisolek muutusteks nii juhi kui to6taja tasandil.

Viimase kahe loetelu pdhjal on niha, et neid edutegureid, mis ettevotted ise vilja
toovad, on tegelikult palju vihem, kui intervjuude pdhjal selgus. Pervaiz ja Zafar
(2014) tdid integratsiooni edutegurina vélja inimestega tekkivate probleemide
planeerimise. Intervjueeritavate sonul ei ole probleemide tekkimist planeeritud,
vaid ettevote on olnud valmis reageerima probleemidele ja neid lahendama, sest
iksteise tundmadppimine kestab praegugi. Pille Kams sonul ootavad nad, millal
hakkavad vilja paistma mingid suuremad probleemid, sest neid pole palju esinenud.
Vdimalike probleemidena nidhakse néditeks mdne kontori allakdiku, see tdhendab, et
seni kasumiga toiminud kontor hakkab kahjumit teenima. Ander Ojandu arvates on
kontorite arendamine uutes riikides keeruline protsess, sest raske on leida digeid
inimesi, kes oleksid multifunktsionaalsed, see tdhendab suudaksid tiihelt poolt
tegeleda inimestega, teiselt poolt aga miilia teenuseid ning arendada firmat.
Eelnenule tuginedes koostas autor kokkuvotva tabeli, et nididata, mil mééral

mojutasid erinevad tegurid antud tihinemise edukust (tabel 8).
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Tabel 8. Civitta Eesti ithinemise edutegurid ja nende vordlus teooriaga

Teooriast
tulenevad
tegurid, mis
maojutasid
tugevalt
ithinemise
edukust

Teooriast tulenevad
tegurid, mis méjutasid
vahem iithinemise
edukust

Teooriast tulenevad
tegurid, mis ei
mojutanud iildse
ithinemise edukust

Uued edutegurid

Kliendibaas ja
selle tdiendamine
(Pervaiz, Zafar

Kurameerimisprotsess
(Gomes et al. 2013)

Plaanide koostamine
(Pervaiz, Zafar 2014)

Valmisolek
muutusteks nii
tootaja kui juhi

2014) tasandil
Juhi omadused ja |Rahvusvahelisel tasandil Ir;xlees;(;?%;ekklvate zftzfé?f:;t edukate
iilesanded (Gill  |organisatsioonikultuuride pl imine (P . Ktik
2012) iihendamine (Gill 2012) |Planeerimine (Pervaiz, - praktikate

Zafar 2014) iihendamine
Uhinemisjiargne  |Riiklikul tasandil

eestvedamine ja
juhtimine (Gomes

organisatsioonikultuuride
sobimine (Pervaiz, Zafar

Aeg, ressursid (Pervaiz,
Zafar 2014)

Omanike sobivus ja
teineteise moistmine

et al 2013) 2014; Gomes et al 2013)
Vastutus (Pervaiz, Uhinemiseelne
Zafar 2014) ja Integratsioonistrateegiad

selle jagamine
(Ojandu 2015)

kommunikatsioon
(Gomes et al. 2013)

(Pervaiz, Zafar 2014)

Kiire abielu

Avatus, dialoog
(Pervaiz, Zafar
2014)

Uhinemise ajal ei
tohiks hakata raha
jagama

Strateegilise
partneri valik
(Gomes et al.
2013; Pervaiz,
Zafar 2014)

Omanikel peab
olema selge, kuidas
firma raha teenib

Karjddrivoimaluste
konkreetne
sOnastamine

Tootajatel peab
olema otsene
iilemus, kelle poole
poorduda
probleemidega

Rahulolu uuringute
tulemustega
arvestamine

Allikas: autori koostatud.

Tabelist 8 on niha, et olulisemateks eduteguriteks ongi inimestega seotud tegurid.

Pervaizi ja Zafari (2014) kasitluses olid olulisel kohal aeg ja ressursid. Mainitud

autorid piitidsid selle eduteguri all edasi anda mdtet, et iihinemiseks peab varuma
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piisavalt aega ja ressursse. Antud ithinemise puhul v3ib seada eduteguriks hoopis
vihese ajavaru, sest Eesti-sisese ithinemise otsus toimus kiiresti. T60 autor lisas
tabelisse uute eduteguritena need aspektid, mis intervjuude pohjal mojutasid

thinemist edu suunas.

Uhinemise edukust ei mdjutanud {ildse plaanide koostamine, sest neid ei
koostatudki. Autori arvates on iihinemiste ajal keeruline jargida mingit kindlat
tegevuskava, sest probleemid tekivad ootamatult ning nende iseloomu ei ole
voimalik ette planeerida. Plaanide koostamise asemel tulekski juhtkonnal olla

paindlik ning avatud to6tajatega suhtlemiseks ja olukordade lahendamiseks.

Eelnenu pohjal voib o6elda, et Civitta Eesti tthinemine oli edukas ning jargiti
mitmeid teooriast tulenevaid aspekte. Autori arvates mojutasid ithinemise edu aga
hoopis uued edutegurid, mis teooriast otseselt ei selgunud. Intervjueeritavate sonul

oli suurimaks eduteguriks just omanike sobivus ja sellest tulenev tahe teha koos éri.

Kui ihinemisele seatud motiivid olid teoorias olulised edu tagavad tegurid, siis
antud ithinemise puhul on tegemist hoopis tingimustega, mis viisid ettevotete
tthinemiseni. Samuti on suur osa intervjueeritavate poolt vilja toodud eesmérkidest

tihedalt motiividega seotud. Ténaseks on enamus piistitatud eesmérkidest tdidetud.

Teoorias vilja toodud eduteguritest on antud tthinemise puhul olulisim just avatus
ja dialoog, sest tihelt poolt hoiti tootajaid muutustega kursis ning neil oli alati
voimalik probleemide korral enda vahetu juhi poole poorduda. Teiselt poolt oli
oluliseks teguriks dialoog omanike ja vOtmeisikute vahel. Autori arvates ongi
koige olulisemaks eduteguriks inimressurss ja sellest tulenevalt usaldus ning

dialoog tookollektiivi, sealhulgas omanike, vahel.

Antud empiirilise uuringu piiranguteks vOib lugeda Leedu Civitta UAB
majandusandmete puudumise, sest autorile ei olnud need kédttesaadavad. Samuti ei
olnud voimalik Leedu Civitta esindajaga ldbi viia intervjuud, et lisada t60sse ka
rahvusvahelise tasandi itihinemise perspektiivi. Kolmandaks t66 piiranguks on
asjaolu, et to0 autorile ei olnud kittesaadavad 2014. aasta majandusaasta aruanded.

Seega pohinevad 2014. aasta tulemused ainult intervjueeritavate iitlustel.
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KOKKUVOTE

Ettevotete ithinemise moiste defineerimisel tugines autor kirjandusallikates esitatule
ning leidis, et ettevotete ihinemisega on tegemist siis, kui kaks ettevotet s6lmivad
kokkuleppe vordsetel tingimustel ithendada ressursid ja tegevused uue firma
moodustamiseks saavutamaks tegevusalal konkureerimiseks eeliseid. Samuti on
bakalaureusetoos kisitletud erinevaid ithinemise liike, millest pohiliselt keskenduti
vertikaalsele ja horisontaalsele ithinemisele. Vilja toodi mdlema iithinemise tiiiibi
positiivsed ning negatiivsed aspektid. Need on tegurid, millega tuleks ithinemist
kaaludes arvestada. Autori arvates on ithinemise edukuse hindamiseks kdige parem
analiitisida, milliseid eesmargid sellele seati ja kuivord need saavutati. Edukuse

hindamisel on oluline mdju ka {ihinemise motiividel.

Motiivid jaotati pdhiliselt kaheks: sisemised ja vilised. Vilistest motiividest poorati
suuremat tdhelepanu globaliseerumisele, mis julgustab ettevotteid rahvusvaheliselt
laienema, et pakkuda aina noudlikumale tarbijale suuremat valikut. Teine tdhtsam
viline motiiv oli tehnoloogiline areng, mis soodustab start-up’idega tihinemisi ja
pikendab autori arvates ettevOtte elutsiiklit taasslinni faasiga. Sisemistest
motiividest on olulisel kohal siinergia loomine. Bakalaureuset66 autori arvates on
keeruline vilja selgitada ettevotte tegelikke motiive ithinemisteks ja seetdttu voib
motiivid veelgi laiemalt jagada ainult kaheks: isiklikud ja majanduslikud. Kuna aga
juhtkonna md&ttemaailm on varjatud, kajastatakse motiive enamasti majanduslikena,
mis vOib olla pdhjuseks, miks iihinemised klassifitseeritakse ebadnnestumisena.

Lisaks motiividele tuleb arvestada ithinemise eduteguritega.

Uhinemise eduteguritest toodi vilja iihinemiseelsed ja -jirgsed tegurid, millega
arvestamine voOiks ettevottele tagada tulemusliku iihinemise. Autori arvates
kujunesid teooria pohjal tdhtsamateks teguriteks juht ja tema isikuomadused ehk,

kuidas ta suudab iihinenud personali juhtida. Teiseks oluliseks aspektiks oli
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organisatsioonikultuuride ithendamine nii rahvusvahelisel kui riigisisesel tasandil ja

kolmandana peaks ithinemisega saavutama firmade integratsiooni.

Teoorias leitud tulemusi vorreldi empiirilise analiiiisi kdigus saadud infoga.
Empiiriline analiiiis viidi 14dbi Civitta Eesti AS-s, kuna nende iithinemiskogemus on
piisavalt hiljutine ja ettevotte juhtkonnal on olnud varasemaid kokkupuuteid
tilikooliga, mille tdttu oldi avatud uuringuks. Teine huvitav aspekt oli see, et
lilhikese aja jooksul toimus kaks tihinemist, mille tulemusena vdeti kasutusele
Civitta kaubamaérk. Civitta tegevusvaldkonnaks on ndustamisteenuste pakkumine
nii era- kui ka avalikule sektorile. Ettevote on saavutanud rahvusvahelise kasvu

ning pakub hetkel oma teenuseid kuues riigis.

Civitta Eestiks tihinemise motiivide vordlemisel teooriaga selgus, et kasutust leidsid
mitmed sisemised ja vélised motiivid. Olulisemat tdhtsust omasid aga sisemised
motiivid nagu juhtkonna muutuse vajadus, siinergia loomine ja kompetentsiressursi
tdiendamine. Nendest viimast kajastasid erinevad uuringud pdgusalt, kuid autori

arvates vOib seda pidada iiheks olulisemaks motiiviks.

Elutsiikli teooria pohjal toimusid ithinemised pdhiliselt kiipsusfaasi ettevotete ja
idufirmade vahel. Empiirilisi tulemusi arvestades iihinesid aga kaks kiipsusfaasi
ettevotet ning saavutasid seeldbi samuti taasslinni. Autori arvates nditab antud
ithinemine, et oluline ei ole iihinevate ettevotete suurus, vaid voimalus iiksteisele

lisandvédirtusena midagi juurde pakkuda.

Civitta Eestiks tihinemisel 2013. aasta alguses piistitasid nii Advisio kui ka
Innopolis enda jaoks mitmeid eesmérke, mis on ténaseks saavutatud. Siiski vottis
eesmirkide tditmine planeeritust rohkem aega. Innopolise itheks eesmargiks oli
pakkuda uusi teenuseid ning see saavutati Leedu Civittaga {ihinedes, kui hakati
esmakordselt tegelema juhtimiskonsultatsioonide valdkonnaga. Motiivide korval on
veelgi olulisemaks edutegurid. Teoorias leitud teguritest oli antud ithinemise puhul
olulisemateks niiteks vastutus, avatus ja strateegilise partneri valik. Teoorias leitud
eduteguritest mdjutasid vihem Civitta Eesti ihinemise edu niiteks organisatsiooni-
kultuuride tihendamine. Lisaks eelmainitutele oli ka neid tegureid, mis ei

mojutanud {iildse i{ihinemise edukust. Analiilisi pohjal leidis autor mitmeid uusi
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edutegureid, millega arvestamine vd&iks anda tulemusliku ihinemise. Néiteks
valmisolek muutusteks nii juhi kui ka todtaja tasandil ja ,,Kiire abielu, mis sunnib
inimesi rohkem pingutama koost60 toimimiseks. Intervjueeritavate arvates oli aga
koige olulisemaks edu tagajaks kahe ettevotte omanike ja votmeisikute vaheline

sobivus.

Autor leiab, et kuigi teoreetilises analiilisis pOorati suurt tdhelepanu plaanide
koostamisele, mille jargimine peaks tagama edu, siis praktikas ei ole vdimalik
probleemide iseloomu kindlalt ette ennustada. Samuti ei ole vdimalik plancerida
maksimaalse tdpsuseni, mis jdtab niikuinii ruumi interpreteerimiseks. Seetdttu

peaks juhtkond olema paindlik ja avatud to6tajatega suhtlemisele.

Autor ndeb t60 edasiarendamise vdimalusena analiilisida nditeks tootmisettevotte
ithinemist ja seejdrel vorrelda, kui palju sarnasusi vOi erinevusi leidub sellel
konsultatsiooniettevotete lihinemisega. Selline edasiarendamise voimalus ja mote
tekkis intervjuude ajal, kui modlemad ettevdtte esindajad toid vilja, et nende

ithinemine on véga erinev tootmisettevotete omast.
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Lisa 1.

Intervjuu skeem

Eesmirgiks on vilja selgitada ettevotete ihinemise motiivid ja edutegurid Civitta

Eesti AS-ks tthinemisel.

I osa: Hinnang iihinemiseelsele olukorrale

1.

II osa:

10.
11.

Kirjeldage, milline oli Teie ettevote enne iihinemist (ajalugu, struktuur,
pohiline tegevusvaldkond, rahvusvahelisus)?

Milliseks hindasite enda ettevdtte majandusliku olukorra enne tihinemist?
Kuidas Teie enda jaoks defineerisite ithinemise?

Eestis loetakse ettevotete iihinemiseks olukorda, kus iiks driiihing iihineb
teise dritihinguga, mille tulemusena iiks nendest lopetab senisel kujul
tegutsemise. Kirjalik tihinemisleping ja iihinemisaruanne.

4.1. Millised mérksdnu tooksite vilja tihinemise defineerimiseks?

Millised motiivid (éihinemise vajalikkuse ajendid) olid iihinemise aluseks?
Kuivord olete kursis ettevotte elutsiikli teooriaga?

5.1. Millisesse faasi paigutaksite oma ettevotte tihinemiseelselt?

Kuidas valisite endale just need ettevotted partneriteks?

Kirjeldage tihinemiseelset protsessi ehk suhtlust teiste firmadega (iithised
16unad, ldbirddkimised).

7.1. Milliseid plaane olite koostanud iihinemiseelsete 1dbirddkimiste tarvis?

7.1.1. Kui kiiresti need plaanid tditusid?
Uhinemine

Millised tingimused ithinemisele seadsite (nditeks lepingusse)?

Kuivord oli tegemist vdrdsetel tingimustel ithinemisega (mdne firma
domineerimine)?

8.1. Milliseid tingimusi uute partneritega ldbi arutasite (nditeks tulevane
tootasusiisteem, tihinemise hind)?

Millist liiki thinemisega oli tegu (horisontaalne, vertikaalne, konglomeraat)?
Kuivord teadvustasite endale vastava {iihinemise liigi positiivseid ja
negatiivseid aspekte?

10.1. Milliseid positiivseid ja negatiivseid tegureid vélja tooksite?
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12. Millised eesmirgid (tulemused, milleni ettevote soovib iihinemisjdrgselt
jouda) iihinemisele seadsite?

13. Kui sarnased olid iihinevad ettevotted (strateegia, organisatsiooni struktuur,
tuumvéairtused, personal)?

14. Kui kiiresti ithinemine toimus (piisav aeg, rahalised ressursid)?

15. Milliseid plaane koostasite lihinemise protsessi tarvis (kommunikatsiooni
plaan, integratsiooni plaan)?

16. Kui edukaks hindate olnud {ihinemisprotsessi kui sellise?
III osa: Uhinemisjirgne olukord

17. Kuidas oli kokku lepitud tihinemisjérgne ettevotte juhtimine, eestvedamine?
18. Kirjeldage, kuidas muutus teie kliendibaas?
19. Uhinemisteooriatest selgus, et viga oluline edutegur on juht ja tema
isikuomadused. Milline on Teie arvamus selle véite kohta?
19.1. Millised on olulised juhi omadused ithinemisprotsessis?
19.2. Milliseid iilesandeid peab juht {ihinemisprotsessis tditma?
20. Kui hésti teie arvates sobitusid erinevate firmade organisatsioonikultuurid?
21. Kui hésti sobisid erinevad personalid?
21.1. Kui paljud todtajaid alles jdid (koondamised)?
22. Kuidas valmistasite personali ette muutusteks?

23. Millised tegurid Teie arvates tagavad ithinemise edukuse?
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SUMMARY

MOTIVES AND SUCCESS FACTORS IN ENTERPRISE MERGERS BY
EXAMPLE OF CIVITTA ESTONIA AS

Kelly Saar

Literature on enterprise mergers is vast. Different authors analyze factors, which
could have an impact on merger success. There are many different influencing
factors on the field of research. On one hand, in measuring how successful a merger
is, it is important to take into account success factors. But on the other side, it is
also important to consider merger motives and goals, and whether enterprise did
accomplish those goals or not. According to several empirical studies mergers are
not usually successful and they analyze various factors, which could explain that
phenomenon. Authors in those studies seem to have very different points of views

and there is no concrete method to measure merger success.

As the literature on mergers is very wide and there are many different explanations
why mergers are not successful, it is important to ascertain which factors make
merger successful. Author of this paper finds that measuring success is very
subjective and it can only be measured by whether merger accomplished its goals or

not.

The aim of this bachelor paper is to identify merger motives and success factors in
the merger of Civitta Estonia AS. In order to reach the aim of the paper, author set
up following research tasks:

e to explain the concept of merger and bring out merger types;

e to point out merger motives;

e to identify success factors, which according to literature affect merger

SUCCESS;
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e to conduct a survey in Civitta Estonia AS — preparing interview plan and
fulfilling it;

e to point out Lithuanian Civitta, Innopolis and Advisio’s merger motives and
goals set to merger;

e to analyze how has changed the firm’s financial situation after the merger;

e to identify merger success factors on the basis of interviews.

The bachelor paper is divided into two: 1. chapter includes the theoretical basis of
enterprise mergers. Author presents the findings from empirical study in chapter 2.
First chapter consist of defining merger and introducing merger types. Author also
shows how merger motives are linked with merger goals in measuring merger
success. Third important part in theoretical approach is to identify main success

factors.

Author gives overview of merger motives and goals in the merger into Civitta
Estonia AS in chapter 2. Civitta Estonia was formed when Innopolis Consulting AS
merged with Advisio OU. At the very same year they also merged with Lihthuanian
Civitta UAB. Author analyses, which theoretical aspects were used in this merger

and what were success factors.

The main findings are that in this merger enterprises used several internal and
external motives. Although it must be said that internal motives were more
important than external. Internal motives which had a key role were creating
synergy, a need to change persons in management and thirdly improve knowledge.
Improving knowledge was mentioned in theoretical studies only few times, author

thinks that this is one of the most important motives in mergers.

When according to enterprise life cycle theory mature firms usually merge with
start-ups then according to this paper life cycle can also be extended with a merger
between two mature firms. Author thinks that this shows the importance of giving
something special to another company rather than importance of the size or age of

merging firms.
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When Advisio and Innopolis merged and formed Civitta Estonia in the beginning of
2013, they both set goals they wanted to achieve. According to interviews they have
reached those goals now, although it took much more time than they anticipated.
One goal that Innopolis had set was that they wanted to offer new services. This
goal was achieved when Civitta merged with Lithuanian Civitta and started to offer
new service: management consulting. Although goals are important to measure
merger success, success factors are even more so. Important success factors from
theoretical analyses were openness, picking right strategic partner and
responsibility which influenced Civitta Estonia’s merger success. When
organization culture was one of the most important success factors in theoretical
analyses, it must be pointed out that it had minor impact on this merger. There were
several factors which were not used in this merger, like planning. Author also found
several new success factors, for example willingness to accept changes on
employee and also on owner level. Most important success factor according to

interviews was suitability between firm owners and key employees.

Author finds that although theoretical analyses considered making plans an
important success factor, in practical life plans are difficult to follow step by step
because the identity of a problem varies and one cannot make plans for them all.
Also it is not possible to plan things till maximum level of accuracy which leaves
room for interpretation. Therefore management team must be flexible and opened to
communicate with employees because most of the plans where from linked to

employees.

The limitation of this paper is that, there were two mergers in a short period of
time. Author of this paper could only talk with people from the first merger and
they gave information about the second merger too. So author cannot be sure of the

quality of this info.

As a further development of improving this paper, is to analyze a merger in
manufacturing sector and look out similarities and differences with consulting
merger. This kind of further development idea came from interviews when there
was much talk about that consulting merger is way more different than a merger in

manufacturing sector.
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