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

pohimottelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt périnevad andmed on viidatud.

T66 koostamisel on kasutatud tehisintellekti tooriistu abivahendina ideede struktureerimisel,
teksti sonastamisel ja keelelisel toimetamisel. Tehisintellekti kasutamine ei ole asendanud
autori iseseisvat analiiiisi ega jérelduste tegemist. Kdik t60 sisulised seisukohad, analiiiis ja

jareldused péarinevad autorilt ning vastutus nende eest lasub autoril.
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Sissejuhatus
Viikesed ja keskmise suurusega ettevotted (VKE-d) moodustavad tdnapdeva

majandusstruktuuri selgroo nii Euroopa Liidus kui ka Eestis. Euroopa Komisjoni méairatluse
kohaselt liigitatakse VKE-deks ettevotted, kus tootab alla 250 inimese ning mille aastakidive
ei iileta 50 miljonit eurot vOi aastabilansi kogumabht ei ileta 43 miljonit eurot. ToOtajate arvu
pohjal jaguneb see kategooria kolmeks peamiseks suurusklassiks: mikroettevotted (kuni 9
tootajat), viikeettevotted (10—49 todtajat) ning keskmise suurusega ettevotted (50-249
tootajat) (European Commission, s.a.). Euroopa Liidus moodustasid 2024. aasta andmete
kohaselt VKE-d 99,8% koigist ettevotetest, millest mikro- ja vdikeettevotted moodustasid
omakorda 99,2% (vastavalt 93,8% ja 5,4%). Mikro- ja viikeettevotted andsid kokku 65,1%
toohodivest ning 16id 53,6% lisandvéartusest (Schulze Brock et al., 2025).

Eesti ettevotlusstruktuur peegeldab Euroopa Liidu tildist suundumust. Statistikaameti
andmetel kuulus 2024. aastal kuni 49 toG6tajaga ettevotete kategooriasse 157 073 ettevotet ehk
99,2% koigist majandusiiksustest, kellest 95,1% olid mikroettevotted. Mikro- ja
viikeettevotted 161d kokku 56,6% erasektori lisandvédrtusest ning pakkusid t66d ligikaudu
350 000 inimesele ehk 64,2% koigist ettevotlussektoris hoivatutest (Statistikaamet, 2025,
tabelid ER22, EM001). See kinnitab, et Eesti majanduse vastupidavus ja kasvupotentsiaal
soltuvad otseselt mikro- ja véikeettevotete kidekdigust.

Eksport on Eesti ettevotete jaoks iiks peamisi kasvu ja jatkusuutlikkuse voimalusi,
kuna viikese siseturu tingimustes sdltub konkurentsivéime vdimest tegutseda vélisturgudel
(OECD, 2017). Hoolimata sellest on mikro- ja vdikeettevotete panus ekspordikéibesse
tagasihoidlik: kuigi nad moodustavad ligi 90% kdigist eksportivatest majandusiiksustest,
ulatub nende osakaal ekspordikdibes vaid ligikaudu 34%-ni, samas kui keskmise ja
suurettevotete panus ulatub kokku umbes 56%-ni (Statistikaamet, 2025, tabel VKK26). Eesti
ettevotete juhtimist késitlevad uuringud néitavad, et mikro- ja viikeettevotetest koguni
kolmveerandil puudub ambitsioon piiritileseks dritegevuseks ning valdavalt on need
ettevotted siseturule orienteeritud (Vadi et al., 2021). Sarnane muster ilmneb ka
rahvusvahelises plaanis: uuringud osutavad, et mikroettevotete osalus eksporditegevuses jadb
mérkimisvédrselt alla suurematele ettevotetele (Lehtinen et al., 2021). Kasvades 10-49
tootajani, hakkavad ettevotted mérksa aktiivsemalt kaaluma vélisturgudele sisenemist
(OECD, 2017). Just see suuruseklass moodustab potentsiaalse kasvukihi, millest vdivad
kujuneda jirgmise arengufaasi ettevotted. Eesti kontekstis kinnitavad seda Lukason ja Vissak

(2025), kes niitavad eksporditoetuse saajate andmetel, et ettevotte suurus on iiks tugevamaid
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ekspordiedukuse ennustajaid — suuremad ettevotted saavutavad toetuse rakendamisel
toendolisemalt jatkusuutlikke eksporditulemusi ning on vihem haavatavad eksporditegevuse
taielikule lopetamisele.

Ettevotte rahvusvahelistumine ei ole juhuslik protsess, vaid ajas kujunev areng, mis
eeldab organisatsiooniliste ressursside ja voimekuste olemasolu (Johanson & Vahlne, 1977;
Barney, 1991). Ettevotte konkurentsivoime ja kasv soltuvad seejuures eelkdige nende
ressursside kvaliteedist ja kasutamisest, kus olulist rolli omavad juhtimispraktikad kui
ettevotte sisemine voimekus (Barney, 1991; Helfat & Peteraf, 2003). Rahvusvaheline uuring,
mis pohineb enam kui 11 000 ettevotte andmetel 34 riigist, kinnitab, et paremini juhitud
ettevotted on diinaamilisemad ning suudavad ressursse tdhusamalt {imber jaotada, mis
parandab nende tootlikkust ja kohanemisvdimet (Sadun et al., 2025). Lisaks selgitavad
erinevused juhtimispraktikates ligikaudu viiendiku riikidevahelistest tootlikkuse erinevustest
(Sadun et al., 2025).

Kirjandus osutab, et ekspordivoimekust piiravad eelkdige juhtimisoskuste, ressursside
ja rahastuse puudus, kusjuures omanik-juhi isiklikud kogemused, vorgustikud ja
innovatsioonivéimekus on méérava tdhtsusega tegurid rahvusvahelistumise protsessis
(Lehtinen et al., 2021). Eesti kontekstis on see probleem eriti terav — eksportivad ettevotted
on Euroopa keskmisest oluliselt vdiksemad ning toovad turule vahem innovaatilisi tooteid ja
teenuseid, mis vihendab nende konkurentsivoimet (Ténav, 2018). Eesti Ekspordiuuring toob
vilja, et Eesti olulisemate eksportivate majandusharude t66jou tootlikkus jaab 2—3 korda
Soome ja Rootsi vastavast nditajast maha ning see 16he ei ole viimase kiimnekonna aasta
jooksul mérkimisvaarselt vdhenenud (Parts et al., 2021). Kuigi uuring soovitab tootlikkuse
tostmiseks arendada tooteid, toOprotsesse ja drimudeleid, ei késitleta juhtimispraktikate rolli
tootlikkuse ja ekspordivoimekuse kujundamisel, mis viitab uurimisliingale. Vadi et al. (2021)
toovad vélja, et Eestis on vaja sihipdraseid meetmeid nii juhtimiskompetentsi arendamiseks
kui ka ettevotete rahvusvahelistumise toetamiseks, rohutades eriti viikeettevotetele
kohandatud 1dhenemise vajadust.

Eelpool véljatoodu pohjal tostatub uurimisprobleemina asjaolu, et kuigi varasem
kirjandus kisitleb juhtimispraktikate seost ettevotete tulemuslikkuse ja kasvuga ning toob
esile mikro- ja vdikeettevotete piiratud osaluse rahvusvahelises kaubanduses, puudub selge
empiiriline teadmine selle kohta, milles seisnevad juhtimispraktikate erinevused eksportivate
ja tiksnes koduturul tegutsevate mikro- ja véikeettevotete vahel.

Kéesoleva magistritod eesmérk on vilja todtada suunised juhtimispraktikate

arendamiseks, mis toetavad mikro- ja viikeettevotete ekspordivoimekuse kasvu, tuginedes
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vélisturgudele suunatud ja iiksnes koduturul tegutsevate ettevotete juhtimispraktikate

vordlevale analiiiisile. Eesmérgi saavutamiseks piistitatakse jairgmised uurimisiilesanded:

o Maidratleda ekspordivoimekuse mdiste ning selgitada selle seost juhtimispraktikatega
mikro- ja vdikeettevotete kontekstis;

o Tuua vilja juhtimispraktikad, mis on seotud kdrgema ekspordivdimekusega, ning
hinnata, millised juhtimispraktikad eristavad korgema ekspordivéimekusega
ettevotteid nendest, kes tegutsevad {liksnes koduturul.

o Tootada vilja soovitused véikeettevotete juhtidele, mis toetaksid juhtimispraktikate
tdiustamise kaudu nende ettevotete ekspordivoimekuse arengut.

Kéesolev t60 panustab strateegilise juhtimise ja ettevotete rahvusvahelistumise
kirjandusse, lihendades ressursipShise vaate (Barney, 1991), diinaamiliste voimekuste teooria
(Teece et al., 1997), Uppsala rahvusvahelistumise mudeli (Johanson & Vahlne, 1977) ning
heterogeensete ettevotete kasitluse (Melitz, 2003) mikro- ja vdikeettevotete
juhtimispraktikate kontekstis. T60 teoreetiline panus seisneb juhtimispraktikate késitlemises
mehhanismina, mille kaudu ettevotte ressursid ja diinaamilised voimekused voivad
realiseeruda ekspordivdoimekusena.

Magistritoo koosneb kahest peatiikist: teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises osas
kasitletakse ettevotete ekspordivoimekuse ja juhtimispraktikate seoseid. Teine peatiikk
keskendub teoreetilises osas kisitletud seoste empiirilisele analiiiisile. Peatiikis kirjeldatakse
uuringu metoodikat ja valimit ning analiilisitakse juhtimispraktikate ja ekspordiorientatsiooni
vahelisi seoseid Eesti mikro- ja véikeettevotete seas, kasutades uuringu Eesti
Juhtimisvaldkonna uuring 2026 andmeid, mis koguti 2025.aastal.

T606 on aktuaalne, kuna pakub empiirilist tdestust selle kohta, millised juhtimisalased
muutused toetavad Eesti mikro- ja vdikeettevotete ekspordivoimekust. Kuna mikro- ja
viikeettevotted moodustavad Eesti majanduse aluse, kuid nende panus ekspordikdibesse jaidb
nende arvukusega vorreldes tagasihoidlikuks, on oluline mdista, mis seda 15het pohjustab.
To6 tulemused voivad pakkuda praktilist vadrtust mikro- ja véikeettevatete juhtidele, aidates
mdoista, et kuigi ettevotte suurus loeb, ei ole see ainus méiirav tegur — ekspordivoimekus
kujuneb suurel mééral ka teadliku ja siisteemse juhtimise tulemusena.

Autor soovib tinada oma juhendajat Krista Jaaksonit, PhD, kelle tipsed mérkused,
kannatlikkus ja jarjepidev toetus aitasid kaasa kéesoleva t66 valmimisele. Samuti kuulub téinu

retsensent Tiia Vissakule, PhD, konstruktiivsete kommentaaride eest, mis andsid tduke t60
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iile veelgi stigavamalt moelda. Eriline tdnu kuulub autori perele toetuse, mdistmise ja

kannatlikkuse eest kogu magistridopingute ja t66 kirjutamise perioodil.

Mirksonad: vdikeettevotted, ekspordivoimekus, juhtimispraktikad, rahvusvahelistumine.

CERCS teaduseriala kood: S190 Ettevdtte juhtimine

1. Ekspordivoimekuse ja juhtimispraktikate teoreetilised alused
1.1. Ettevotte ekspordivoimekuse moiste ja seda kujundavad tegurid

Ekspordivdimekus on iiks keskseid moisteid rahvusvahelise dritegevuse ja ettevotte
kasvu késitlevas kirjanduses, kuid sellel puudub iihtne ja universaalselt aktsepteeritud
definitsioon. Teadlased rohutavad erinevaid dimensioone, mille pdhjal ekspordivdoimekust
méidratleda: tulemuspohised néitajad, nagu ekspordi maht ja turuosa (Ribau et al., 2017; Zou
et al., 1998), rahvusvahelistumise protsess (Johanson & Vahlne, 1977) ning ettevotte
sisemised ressursid ja voimekused, nagu juhtimispraktikad ja teadmised (Leonidou et al.,
2011; Morgan et al., 2012). Kéesoleva td0 jaoks on oluline tuua vilja, kuidas need
lahenemised iiksteist tdiendavad ning kuidas neist kujuneb terviklik arusaam, mis seob
ekspordivoimekuse ettevotte juhtimispraktikatega.

Erinevad autorid késitlevad ekspordivdimekust valdavalt ressursipdhise vaate
(resource-based view — RBV) ning diinaamiliste vdimekuste raamistikus, rohutades, et
edukas tegutsemine vilisturgudel ei soltu liksnes olemasolevatest ressurssidest, vaid eclkdige
ettevotte suutlikkusest neid kombineerida, arendada ja rakendada (Leonidou et al., 2011;
Morgan et al., 2012; Teece et al. 1997). Selle suutlikkuse aluseks on organisatsioonilised
vOimekused, mida Winter (2003) defineerib kui kdrgetasemelisi rutiine voi rutiinide
kogumeid, mis annavad juhtkonnale otsustusvoimalused oluliste eesmérkide saavutamiseks.
Voimekuste eriparaks on nende siisteemsus ja korratavus — need ei kujune jooksvate
reaktsioonidena iiksikutele probleemidele, vaid on organisatsioonis jark-jargult vilja
kujunenud kditumismustrid, mis tuginevad osaliselt vaikivale teadmisele (Winter, 2003).

Ekspordivdimekuse teoreetilised juured ulatuvad ettevotte kasvu ja ressursside
kasutamise klassikalistesse kisitlustesse. Uheks keskseks lihtekohaks vdib lugeda Edith
Penrose'i 1959. aastal ilmunud teost Ettevétte kasvu teooria (The Theory of the Growth of the
Firm), mille peamine idee on eristus ressursside ja nende pakutavate teenuste vahel.
Ressursid (nt tehnoloogia, seadmed, to6tajad) ei loo vadrtust iseenesest — vaartus tekib sellest,
kuidas ja millistel eesmérkidel neid kasutatakse, ning just kasutamisviisist tulenevad
produktiivsed teenused on ettevdtte eripira ja kasvu alus (Penrose, 1959/1995). Sama

ressurss voib pakkuda erinevates ettevotetes véiga erineva véirtusega teenuseid, soltuvalt
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juhtide kogemusest ja kujutlusvdimest. Ettevotte kasv on Penrose'i kdsitluses diinaamiline ja
tasakaalu otsiv protsess, mille kéigus osa ressursse on alati ajutiselt kasutamata voi
alakasutatud. Just need kasutamata ressursid loovad surve ettevotte laienemiseks, sealhulgas
uutele turgudele sisenemiseks (Penrose, 1959/1995). Penrose’i iiks mdjukamaid ideid on nn
Penrose’i efekt, mille kohaselt ettevotte kasvu kiirust piirab eelkdige kogenud
juhtimisressursside kéttesaadavus. Juhtimise ja koordinatsiooni véimekus ei ole kohe turult
omandatav — see kujuneb ajas ning on siigavalt konkreetse ettevottega seotud (Penrose,
1959/1995). Sellest ldhtuvalt loob Penrose’i késitlus olulise aluse ka ekspordivdoimekuse
motestamiseks, kuna rahvusvahelistumine suurendab méarkimisvaérselt juhtimis-,
koordineerimis- ja 6ppimisvajadust. Ekspordivoimekus ei ole seega tiksnes tootmis- voi
finantsressursside olemasolu kiisimus, vaid soltub eelkdige sellest, kas ettevottel on piisav
juhtimis- ja organisatsiooniline voimekus ekspordiga kaasnevate viljakutsete juhtimiseks
(Kor et al., 2016).

Jay Barney (1991) formaliseeris Penrose'i ideed ressursipdhiseks vaateks (resource-
based view — RBV), rohutades, et ettevotete tulemuslikkuse erinevused tulenevad nende
kasutuses olevatest ressurssidest ja voimekustest. Konkurentsieelis tekib juhul, kui ressursid
on vaértuslikud (valuable), haruldased (rare), raskesti imiteeritavad (imperfectly imitable) ja
asendamatud (non-substitutable) — nn VRIN-raamistik. Hilisemas t00s arendas Barney seda
lahenemist edasi, asendades asendamatuse tingimuse organisatsioonilise suutlikkusega
ressursse rakendada. See laiendatud raamistik kujunes tuntuks VRIO-mudelina (Barney &
Clark, 2007). RBV peamine piirang on selle staatilisus: teooria kirjeldab hésti, milliseid
omadusi peaksid ressursid omama, kuid ei selgita, kuidas ettevotted neid muutuvates
tingimustes arendavad ja kohandavad (Kero & Bogale, 2023).

Seda puudujééki tdidab diinaamiliste voimekuste teooria, mille keskseks autoriks
peetakse David J. Teece'i. Teooria kujunes vastureaktsioonina tollal domineerinud
konkurentsijoudude 1dhenemisele, mis nidgi konkurentsieelise allikana eelkdige
turupositsioonide kaitsmist ja konkurentide litkumiste mdjutamist, jéttes tagaplaanile
kiisimuse, kuidas ettevotted oma sisemisi voimekusi arendavad ja uuendavad (Porter,
1980/1998).

Kéesoleva t66 kontekstis on asjakohane eristada kahte peamist vdimekuste
kategooriat: operatiivseid ja diinaamilisi vdimekusi (Collis, 1994; Winter, 2003; Fainshmidt
et al., 2016).

Operatiivsed voimekused (operational capabilities) on seotud ettevotte igapdevase

tegevusega ning holmavad rutiinseid protsesse, nagu tootmine, teenuse osutamine, miiiik ja
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kliendisuhtlus (Winter, 2003; Helfat & Peteraf, 2003). Need voimaldavad ettevottel tdita oma
pohifunktsioone ja genereerida tulu olemasolevatel turgudel (Winter, 2003). Siiski on nende
roll peamiselt olemasoleva tegevuse sdilitamine, mitte uute kasvuvdimaluste loomine
(Winter, 2003).

Diinaamilised véimekused (dynamic capabilities) erinevad operatiivsetest
voimekustest selle poolest, et nende eesmérk on ettevotte ressursibaasi ja kompetentside
teadlik integreerimine, arendamine ja iimberkonfigureerimine vastavalt muutuvatele
keskkonnatingimustele, mitte olemasoleva tegevuse sdilitamine (Teece et al. 1997; Winter,
2003). Helfat ja Peteraf (2003) tdiendasid diinaamiliste voimekuste kisitlust, tuues sisse
voimekuste elutsiikli idee. Nende jérgi ei teki organisatsioonilised voimekused koheselt, vaid
labivad aja jooksul erinevaid arengufaase — alates voimekuse esmasest iilesehitamisest, 14bi
jarkjérgulise arengu, kuni kiipsuseni, kus voimekust regulaarselt rakendatakse. Seejuures on
oluline, et vdimekuse edasine areng sdltub suuresti sellest, mida ettevote on varem teinud ja
oppinud — varasemad valikud ja kogemused mééravad, milliseid teid on tulevikus vdimalik
kiia. See tahendab praktikas seda, et ettevdte ei saa diinaamilisi vdimekusi lihtsalt turult osta
vOi kiiresti juurutada, vaid need peavad organisatsioonis jark-jargult kasvama (Teece et al.,
1997; Helfat & Peteraf, 2003).

Diinaamiliste voimekuste puhul eristatakse kahte tasandit, mille funktsioon
organisatsiooni arengus on erinev: madalama ja kdrgema taseme diinaamilisi voimekusi
(Collis, 1994; Winter, 2003; Fainshmidt et al., 2016).

Madalama taseme diinaamilised voimekused (lower-order dynamic capabilities)
on vdimekused, mis muudavad ja arendavad ettevotte operatiivseid voimekusi vastavalt
keskkonna muutustele (Winter, 2003; Fainshmidt et al., 2016). Nende olemus on dppimine
olemasoleva raames — ettevdte kohandab oma tegevust, kuid teeb seda oma senise struktuuri
ja loogika piires (Fainshmidt et al., 2016). Ekspordivoimekuse kontekstis holmavad
madalama taseme diinaamilised voimekused néiteks uute toodete kohandamist vélisturgude
nduetele, vélisturgude partnerite leidmist ja haldamist ning ekspordiga seotud rutiinide
arendamist (Winter, 2003; Helfat & Peteraf, 2003).

Korgema taseme diinaamilised voimekused (higher-order dynamic capabilities) on
metatasandi voimekused, mis méadravad seda, kuidas ettevote oma madalama taseme
diinaamilisi vdimekusi kujundab, integreerib ja uuendab (Collis, 1994; Fainshmidt et al.,
2016). Erinevalt madalama taseme diinaamilistest véimekustest, mis tuginevad adaptiivsele
Oppimisele ehk olemasolevate teadmiste ja rutiinide tdiustamisele olemasoleva struktuuri

piires, pohinevad korgema taseme diinaamilised vdoimekused generatiivsel dppimisel, mis
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tdhendab voimet luua tdiesti uusi lahendusi ja muuta seniseid tegevusviise pohjalikult imber
(Fainshmidt et al., 2016). See voimaldab ettevottel muuta mitte liksnes seda, mida ta teeb,
vaid ka seda, kuidas ta muutusi juhib (Fainshmidt et al., 2016). Empiirilised uuringud
kinnitavad, et kdrgema taseme diinaamilised voimekused on ettevotte tulemuslikkusega
tugevamalt seotud kui madalama taseme omad, avaldades mdju nii otseselt kui ka kaudselt
14bi madalama taseme diinaamiliste vdimekuste (Fainshmidt et al., 2016). Cavusgil ja
Deligonul (2025) rohutavad, et diinaamilised voimekused ei aita organisatsioonidel iiksnes
muutustega kohaneda, vaid vdimaldavad aktiivselt kujundada turu- ja konkurentsikeskkonda,
mis on eriti oluline tdnapédevastes ebakindlates oludes.

Korgema taseme diinaamiliste voimekuste sisulise olemuse moistmiseks on olulisim
panus périt Teece'ilt (2018), kes tépsustas nende kolm omavahel seotud komponenti:
vOimaluste tuvastamine (sensing), voimaluste drakasutamine (seizing) ja imberkujundamine
(transforming).

Voimaluste tuvastamine (sensing) viitab ettevotte suutlikkusele skaneerida, jélgida,
tolgendada ja prognoosida nii turu kui tehnoloogilise keskkonna muutusi — tuvastada
arenevaid kliendivajadusi, jidlgida konkurentide liikumisi ning méargata muutusi
regulatsioonides ja majanduskeskkonnas. Teece et al. (1997) ja Helfat ja Peteraf (2003)
rOhutavad mdlemad, et ettevotte arengurada mdjutab otseselt seda, milliseid voimalusi
ettevote ilildse tajuda suudab — varasemad investeeringud, kogemused ja voimekuste
arengutrajektoorid kujundavad seda, milline informatsioon juhtkonnale nidhtavaks saab ja
millised uued suunad on organisatsioonile kittesaadavad. Ekspordi kontekstis tdhendab
vOimaluste tuvastamine eelkdige potentsiaalsete vilisturgude ja drivoimaluste tuvastamist.
Kaasaegsemad uuringud niitavad, et véikestes ja keskmise suurusega ettevotetes ei toimu
voimaluste méarkamine tavaliselt mitte ametlike turu-uuringute voi analiitiside kaudu, vaid
pigem igapidevaste suhtluste kdigus — néiteks vestlustes klientide, partnerite vdi kolleegidega
nii ettevotte sees kui viljaspool seda (Engelmann, 2024).

Voimaluste drakasutamine (seizing) tihendab seda, et kui sobiv vdimalus on
tuvastatud, tuleb selle nimel teha konkreetseid otsuseid ja suunata ressursid iimber — néiteks
arendada uusi tooteid, kohandada drimudelit voi teha investeeringuid (Teece, 2018). See, kui
hésti ettevote suudab voimalusi dra kasutada, soltub otseselt sellest, kui hasti ta suudab oma
sisemisi ja viliseid kompetentse koordineerida (Teece et al., 1997). Helfat ja Peteraf (2003)
lisavad, et ettevote saab vOimalusi drakasutada vaid ulatuses, milles tema olemasolevad
voimekused seda voimaldavad, ning sageli eeldab see voimekuste uuendamist voi

ithendamist uutega. Ekspordi kontekstis tdhendab voimaluste drakasutamine eelkdige
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ekspordistrateegia kujundamist ja vilisturgudele sisenemist. Engelmann (2024) tépsustab, et
vOimaluste drakasutamine toimub VKE-des praktikas peamiselt inimestevahelise suhtluse
kaudu — olulised otsused ei kujune iihe koosoleku tulemusena, vaid arenevad jark-jérgult
korduvate vestluste ja arutelude kdigus nii ametlikes kui mitteametlikes olukordades. Lisaks
on oluline, et keegi organisatsioonis, nditeks partner vai usaldusisik, seab juhi eeldused ja
otsused kriitiliselt kahtluse alla, mis aitab viltida l&dbimdtlemata otsuseid (Engelmann, 2024).
Seejuures ilmneb, et organisatsioonide suutlikkus voimalusi mérgata ja realiseerida sdltub
Oppimise iseloomust ning juhi rollist selle kujundamisel: olemasolevate teadmiste
siivendamisele suunatud eksploitatiivne 0ppimine toetab eelkdige juba tuvastatud voimaluste
drakasutamist, samas kui uutele ideedele ja lahendustele avatud eksploratiivne dppimine
soodustab vdimaluste esmast mérkamist, mille moju voimendab transformatsiooniline
juhtimisstiil (Bornay-Barrachina et al., 2025).

Umberkujundamine (ransforming) viitab ettevitte voimele oma struktuure,
protsesse ja ressursse pidevalt iimber kujundada, et sdilitada konkurentsivoime (Teece, 2018).
Teece et al. (1997) rdhutavad, et imberkujundamine on olemuslikult seotud
organisatsioonilise dppimisega — ettevotted, kes seda pidevalt praktiseerivad, muutuvad selles
jérjest osavamaks, samas kui muutustest hoiduvad organisatsioonid kaotavad aja jooksul
voime kiiresti reageerida. Helfat ja Peteraf (2003) tdiendavad seda, rohutades, et
iimberkujundamine ei tdhenda pelgalt olemasolevate voimekuste kohandamist, vaid hdlmab
ka nende elutsiikli teadlikku juhtimist — sealhulgas otsuseid, millal vdimekusi uuendada,
iimber suunata voi uute voimekustega kombineerida. Engelmann (2024) toob vilja, et
iimberkujundamine toimub praktikas labi kahe mehhanismi: uute rollide kinnistamise kaudu,
kus muutuse elluviimiseks tekivad organisatsioonis uued vastutusalad ja koostoostruktuurid,
ning tegevuste koordineerimise kaudu ldbi selge ja pideva suhtluse.

Omri et al. (2026) rohutavad, et diinaamilised voimekused realiseeruvad
ekspordikéitumises eriti efektiivselt juhul, kui ettevottel on olemas tugev digitaalne
ressursibaas, sealhulgas hésti arendatud digitaalsed siisteemid, andmeanaliiiitika ning
tehnoloogilised lahendused, mis toetavad kiiret otsustamist ja ettevotte kohanemisvdimet
valisturgudel.

Joonis 1 illustreerib, kuidas kdorgema taseme diinaamiliste voimekuste komponendid
toimivad omavahelises seoses ning kuidas need koos kujundavad ettevotte

ekspordivdimekust.
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i
«Vilisturgude kaardistamine *Organisatsiooni
+Kliendivajaduste analiiiis kohandamine
*Konkurentide jdlgimine «Ekspordistrateegia * Tootmisvoimekuse
*Tehnoloogia jalgimine kujundamine suurendamine
*Partnerite kaudu info *Eksporditurule sisenemine *Ebaefektiivsete lahenduste
kogumine *Toote/teenuse muutmine
kohandamine
LRSI \ s UMBERKUJUNDAMINE

TUVASTAMINE

Joonis 1. Diinaamilised voimekused ekspordivoimekuse kontekstis.
Allikas: Autori koostatud Teece et al., (1997); Teece (2018); Helfat & Peteraf (2003) ning
Engelmann (2024) pohjal.

Voimaluste tuvastamine, drakasutamine ja iimberkujundamine kirjeldavad ettevotete
toimimisloogikat muutuvates keskkondades, kuid ei ava piisavalt, millisel organisatsioonilisel
tasandil need protsessid realiseeruvad. Selle selgitamiseks on vajalik késitleda véimekusi
hierarhilise slisteemina, kus eri taseme voimekused tdidavad eristuvaid, ent omavahel seotud
funktsioone. Ekspordivoimekuse kontekstis on see eristus eriti oluline, kuna
rahvusvahelistele turgudele sisenemine eeldab rohkemat kui olemasolevate tegevuste
jitkamine (Leonidou et al., 2011; Morgan et al., 2012).

Operatiivsed voimekused loovad aluse toodete ja teenuste pakkumiseks, kuid ei taga
iseenesest suutlikkust vélisturgudele siseneda (Winter, 2003; Helfat & Peteraf, 2003; Morgan
et al., 2004). Eksporditegevuse alustamine eeldab madalama taseme diinaamilisi véimekusi,
nditeks toote kohandamist vélisturu nduetele, uute partnerite leidmist ja ekspordiga seotud
rutiinide jark-jargulist arendamist (Winter, 2003). Eksporditegevuse jatkusuutlikkus ja
pikaajaline edu soltuvad aga kdrgema taseme diinaamilistest voimekustest, eelkdige ettevotte
vOimest juhtida rahvusvahelistumist strateegiliselt, dppida keskkonnast ning kohandada oma
tegevusmudelit (Bloom et al., 2016; Teece, 2018; Helfat & Peteraf, 2003). Seega ei piisa
ettevotte pikaajaliseks kasvuks liksnes hésti toimivast igapdevasest tegevusest ega iiksikutest
kohandamisvdimekustest — vajalik on ka metatasandi voimekus muutusi teadlikult juhtida ja

neist Oppida (Teece, 2018; Helfat & Peteraf, 2003).
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Tabelist 1 nédhtub, et ekspordivdimekus kujuneb hierarhiliselt, kus operatiivsed

voimekused loovad vundamendi, madalama taseme diinaamilised voimekused voimaldavad

vilisturgudele sisenemist ning kdrgema taseme diinaamilised voimekused mééravad selle

protsessi siisteemsuse ja jatkusuutlikkuse. Juhtimispraktikad on selles hierarhias kriitilise

tahtsusega, pakkudes raamistikku vdimekuste siistemaatiliseks arendamiseks ja

rakendamiseks ning mehhanismi paindlikkuse, innovaatilisuse ja kohanemisvdime

kujundamiseks nii operatiivsel tasandil kui eksporditurgudel edu saavutamiseks (Teece, 2018;

Villar et al., 2013; Efrat et al., 2017).

Tabel 1
Voimekuste hierarhia ja nende koosmaoju ettevotte ekspordivoimekusele.
Voimekuse Iseloomustus ja Oppimise tiiii Roll Peamised
tase Jaopp p ekspordivoimekuses autorid
Siisteemsuse tagaja
Muudab ekspordi Teece (2018);
III tase: . .. . . .
Kreema Generatiivne dppimine. jétkusuutlikuks Fainshmidt et al.,
g Voime luua uusi lahendusi, muuta | protsessiks; vdimaldab | (2016); Cavusgil
taseme . . . o . . .
diinaamilised tegevusloogikat ja kujundada voimaluste tuvastamist, | ja Deligonul
voimekused turukeskkonda. drakasutamist ja (2025); Efrat et
iimberkujundamist. al. (2018)
Adanptiivne $ppimine Sisenemisbarjéiride
pin pp! ) iiletaja. Helfat ja Peteraf
II tase: Operatiivsete voimekuste .
. ) . . Toodete kohandamine | (2003);
Madalama laiendamine, muutmine voi r- . .
. vilisturule, uute Fainshmidt et
taseme loomine vastavalt keskkonna . .
N - ~ . . R partnerite leidmine ja al.,(2016);
diinaamilised | ndudmistele, ilma pdhjalikke e
- ) Lo ekspordirutiinide Efrat et al.
voimekused | muutusi organisatsiooni :
oL . arendamine. (2018);
toimimisloogikasse tegemata.
Vundament.
Rutiinne tegevus. Taga}b suutlikkuse FOOta Grant (1996);
I tase: N o1 kvaliteetset toodet ja .
. Igapéevased pdhitegevused: S Helfat ja Peteraf
Operatiivsed . e S taita tellimusi; loob L
o tootmine, muiik, klienditeenindus . . (2003); Winter
voimekused | . L . aluse, millelt {ildse ’
ja projektide elluviimine. . (2003);
eksportida.

Allikas: Autori koostatud.

Eelnevalt késitletud voimekuste hierarhia loob teoreetilise aluse ekspordivoimekuse

mdiste tipsemaks avamiseks. Rahvusvahelises kirjanduses kasutatakse ldbisegi mdisteid

ekspordivoimekus (export capability), ekspordivalmidus (export readiness) ja ekspordi

tulemuslikkus (export performance). Selguse tagamiseks on oluline need moisted eristada,
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kuna need paiknevad ettevitte rahvusvahelistumise protsessis erinevatel analiiiitilistel
tasanditel ning viitavad protsessi eri etappidele.

Ekspordi tulemuslikkus viitab ettevotte poolt vilisturgudel saavutatud
majanduslikele ja strateegilistele tulemustele ning hdlmab nii objektiivseid niitajaid, nagu
ekspordimiiiik, kasv ja kasumlikkus, kui ka subjektiivseid hinnanguid juhtkonna rahulolu ja
eesmarkide tditmise kohta (Zou et al., 1998; Ribau et al., 2017). Seega ei ole tegemist iiksnes
finantsilise ndhtusega, vaid see holmab ka strateegilisi ja kditumuslikke dimensioone.
Ekspordi tulemuslikkus ei kujuta endast rahvusvahelistumise algust ega protsessi ennast, vaid
pigem selle tulemust ehk viljundmuutujat, mida kujundavad ettevotte rahvusvahelistumise
eeldused ja strateegilised valikud (Ribau et al., 2017).

Ekspordi tulemuslikkus ei ole kdesoleva magistritod fookuses, sest uurimus ei késitle
ettevotete tegelikke eksporditulemusi ega nende arengut ajas. Siiski on sellel teatud roll
ekspordivéimekuse kujundamisel: Vahteri (2011) uurimise tulemused viitavad, et kuigi
ekspordi tulemuslikkuse otsene moju ettevotte tootlikkusele voib olla piiratud, on varasem
ekspordikogemus oluline kaudne tegur ettevotte ekspordivoimekuse ja -valmiduse
kujundamisel, kuna see soodustab 6ppimist, teadmussiiret ning mojutab pikaajaliselt
strateegilist planeerimist ja juhtimisotsuseid (Vahter, 2011).

Kokkuvotvalt voib 6elda, et ekspordi tulemuslikkuse néol on tegemist retrospektiivse
moddikuga, mis peegeldab ettevotte varasemate strateegiliste valikute ja tegevuste tulemusi
valisturgudel ning toimib kaudselt sisendina ettevitte edasise Sppimise, otsustusprotsesside ja
ekspordivdimekuse kujunemisel.

Ekspordivalmidus Tan et al. (2010) késitluses tdhendab ettevotte valmisolekut ja
kalduvust alustada eksporditegevust vilisturgudel, kusjuures réhutatakse eelkdige otsustajate
hoiakute ja strateegilise pithendumuse tidhtsust rahvusvahelistumise algfaasis. Gerschewski et
al. (2020) laiendavad seda késitlust, méératledes ekspordivalmiduse kui ettevotte sisemise
suutlikkuse ja valmisoleku ekspordiga alustamiseks, mis avaldub ressursside, teadmiste ja
juhtimispraktikate koostoimes ning vdimes toime tulla ekspordiga seotud takistustega. Sellest
lahtuvalt ei ole ekspordivalmidus pelgalt hoiakuline konstruktsioon, vaid empiiriliselt
hinnatav néhtus, mis seob juhtkonna strateegilise orientatsiooni, organisatsioonilised
ressursid ja ettevotte reageerimisvoime nii sisemistele kui ka vilistele eksporditoketele
(Gerschewski et al., 2020).

Uhe varasema kiisitlusena eristasid Cavusgil ja Nason (1990, viidatud Gerschewski et
al., 2020 kaudu) ekspordivalmiduses kahte peamist dimensiooni: organisatsioonilist

valmidust, mis hdlmab juhtkonna pithendumust, inim- ja finantsressursside olemasolu ning
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organisatsiooniliste protsesside toimivust, ning tootepohist valmidust, mis seondub toote
kohandatavuse, disaini ja turupositsioneerimisega vélisturgudel. Gerschewski et al. (2020)
arendavad seda késitlust edasi, kontseptualiseerides ekspordivalmiduse kolmedimensioonilise
konstruktsioonina, mis holmab finantsvalmidust, kaubanduse ja valuutariskiga toimetuleku
valmidust ning turunduslikku valmidust. Finantsvalmidus viitab seejuures ettevotte voimele
tagada eksporditegevuseks vajalikud ressursid ja toetavad struktuurid, sealhulgas
finantsressursside ja sobiva personali olemasolu ning ligipds usaldusvéirsetele vilismaistele
esindus- ja vahenduskanalitele, samas kui kaubanduse ja valuutariskidega toimetuleku
valmidus holmab ettevotte suutlikkust maandada véliskaubanduse ja valuutakursi
koikumistega seotud riske (Gerschewski et al., 2020). Seejuures lahtuvad autorid pShimottest,
et ekspordivalmimad on need ettevdtted, kes suudavad tohusamalt toime tulla nii sisemiste
kui véliste eksporditdketega (Gerschewski et al., 2020). Léhtudes eeltoodud kisitlustest
positsioneerub ekspordivalmidus rahvusvahelistumise protsessis eksporditegevuse
eeltingimusena, mis eelneb otsesele vilisturule sisenemisele. Kidesolevas t60s kisitletakse
ekspordivalmidust ekspordivoimekuse osana, mis peegeldab ettevdtte strateegilist
valmisolekut vélisturgudele sisenemiseks ning on empiiriliselt hinnatav juhtimis- ja
strateegiliste tunnuste kaudu.

Ekspordivoimekust kisitletakse teaduskirjanduses kui ettevotte integreeritud
organisatsioonilist vdimekust, mis hdlmab ressursside, protsesside ning juhtimispraktikate
koostoimet, kusjuures see kujuneb ressursside ja vdimekuste vastastikuses seoses, realiseerub
eelkoige strateegia efektiivse elluviimise kaudu ning eeldab ettevotte suutlikkust kohaneda
rahvusvahelise keskkonna tingimuste ja riskidega (Leonidou et al., 2011; Morgan et al., 2012;
Catanzaro & Teyssier, 2020). Leonidou et al. (2011) késitluses on ekspordivdimekuse
keskmes ekspordiga seotud organisatsioonilised ressursid ja voimed, mis kujundavad
ettevotte ekspordistrateegia ja konkurentsieelise. Ressursid hdlmavad muu hulgas juhtimis-,
tootmis-, arendus-, finants- ja intellektuaalseid varasid, samas kui vdoimed téhistavad
protsesse ja oskusi, mille kaudu neid ressursse eksporditegevuses eesmérgiparaselt
rakendatakse. Selline eristus on kooskdlas ressursipdhise vaatega, mille kohaselt ei taga
ressursid iseenesest edukust, vaid médravaks saab nende teadlik ja strateegiline kasutamine
(Barney, 1991).

Ekspordivdimekuse oluliste komponentidena toovad Leonidou et al. (2011) esile
eeskatt vilisturu voimaluste tuvastamise ja analiiiisi vOime, rahvusvaheliste
koostdopartneritega suhete loomise ja hoidmise vdime ning innovatsioonivdime, mis

voimaldab kohandada tooteid ja protsesse vastavalt vilisturgude nduetele.
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Morgan et al. (2012) laiendavad késitlust, rohutades ekspordivdimekuse seost
eksporditurundusstrateegia rakendamise tulemuslikkusega — ekspordiedu ei sdltu iiksnes
strateegia kavandamisest, vaid eelkdige selle elluviimisest. Nende kisitluses avaldub
ekspordivoimekus eeskitt turundusvoimete kaudu, mis jagunevad arhitektuurseteks (turuinfo
kogumine, tdlgendamine ja strateegiline planeerimine) ning spetsialiseeritud voimeteks (nt
hinnastamine, turustus, miiiik ja teenindus), rohutades seost strateegilise elluviimise
kvaliteedi ja eksporditulemuste vahel (Morgan et al., 2012).

Mitmed autorid rohutavad, et ekspordivdimekus ei kujune liksnes ettevotte sisemise
arengu tulemusena, vaid seda saab oluliselt toetada viliste mehhanismide kaudu, eesktt
riiklike ekspordiedendusprogrammide abil (Leonidou et al., 2011; Catanzaro & Teyssier,
2020). Leonidou et al. (2011) késitlevad ekspordiedendusprogramme kui viliseid ressursse,
mis aitavad ettevotetel kompenseerida piiratud sisemisi ressursse ja kiirendada ekspordiga
seotud vOimete arengut, eriti vdikeste ja keskmise suurusega ettevotete puhul. Eesti
kontekstis kinnitavad Lukason ja Vissak (2025), et ekspordiedendusprogrammi toetuse maht
on iiks tugevamaid ekspordiedukuse ennustajaid — suurem toetus suurendab tdendosust, et
ettevote sdilitab ja arendab oma eksporditegevust péarast toetuse saamist.

Catanzaro ja Teyssier (2020) tdiendavad ekspordivoimekuse kasitlust, kaasates
sellesse lisaks traditsioonilistele ekspordivdimetele ka rahvusvahelise riskijuhtimise
praktikad. Nende kisitluses ei seostu ekspordivdimekus iiksnes kasvuvdimega, vaid ka
suutlikkusega tuvastada, hinnata ja hallata rahvusvahelisi riske. Autorid ro6hutavad, et
ekspordiedendusprogrammid vdivad toetada riskijuhtimise praktikate kujunemist, pakkudes
teadmisi, ndustamist ja tooriistu, mis voimaldavad ettevottel struktureerida oma sisemisi
kontrolli- ja aruandlusmehhanisme ning tagada eksporditegevuse kestlikkus (Catanzaro &
Teyssier, 2020).

Seega késitletakse ekspordivoimekust teaduskirjanduses mitmemodtmelise ja
diinaamilise konstruktsioonina, mis holmab ressursse, turundus- ja juhtimisvéimeid ning
riskijuhtimise praktikaid. Tugev ekspordivoimekus voimaldab ettevdttel mitte ainult
suurendada ekspordikéivet, vaid ka arendada jatkusuutlikumat ja strateegilisemat
rahvusvahelist kohalolekut, sealhulgas vilismaiste otseinvesteeringute kaudu (Leonidou et
al., 2011; Morgan et al., 2012; Catanzaro & Teyssier, 2020).

Lahtuvalt iilaltoodust vaib ekspordivdimekust késitleda hierarhiliselt laiema
kontseptsioonina, mis integreerib ekspordivalmiduse ning loob eeldused kestva

eksporditulemuslikkuse saavutamiseks, nagu on kujutatud joonisel 2.
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Joonis 2. Ekspordivalmiduse, ekspordivoimekuse ja ekspordi tulemuslikkuse seos ettevotte
rahvusvahelistumise protsessis.

Allikas: Autori koostatud Leonidou et al. (2011), Morgan et al. (2012), Catanzaro & Teyssier
(2020), Gerschewski et al. (2020), Ribau et al. (2017) ning Vahter (2011) p&hjal.

Oluline teoreetiline selgitus ekspordivéimekuse kujunemise kohta parineb Melitzilt
(2003), kes néitas, et mitte koik ettevotted lihe todstusharu sees ei osale eksporttegevuses —
ekspordivad eelkdige kdige produktiivsemad ettevotted. See heterogeensete ettevotete mudel
selgitab, miks ekspordis osalemine on pigem erand kui reegel ning miks eksporditurgudele
sisenemine eeldab teatud minimaalset tootlikkuse taset. Melitzi (2003) késitluses on
eksportimine seotud fikseeritud sisenemiskuludega, mida madalama tootlikkusega ettevotted
ei suuda katta, samas kui kdrgema tootlikkusega ettevotted suudavad need kulud
amortiseerida suurema miiligimahu kaudu vilisturgudel. See tdhendab, et ekspordivoimekus
ei ole kdigi ettevotete jaoks vordselt kittesaadav: kdige madalama tootlikkusega ettevotted on
sunnitud turult vdljuma, keskmise tootlikkusega ettevotted jatkavad tootmist tiksnes
koduturul, ning ainult kdrgeima tootlikkusega ettevotted suudavad eksporditurule siseneda ja

seal piisida (Melitz, 2003).
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Melitzi (2003) teooria on kdesoleva t66 seisukohalt oluline mitmel pohjusel. Esiteks
kinnitab see, et ekspordivoimekus ei ole kdigi ettevotete jaoks vordselt kéttesaadav. Teiseks
loob see seose tootlikkuse ja ekspordivdimekuse vahel: kdrgema tootlikkusega ettevdtted on
suurema toendosusega aktiivsed eksportijad. Kolmandaks tdstatab see kiisimuse, mis
kujundab ettevdtete tootlikkust — ning vastus sellele kiisimusele viib tagasi juhtimispraktikate
juurde. Sadun et al. (2025) niitavad, et juhtimispraktikad selgitavad markimisvairse osa
ettevotetevahelistest tootlikkuse erinevustest, mistottu voib juhtimispraktikaid késitleda kui
vahendit, mille kaudu ettevotted tdstavad oma tootlikkust Melitzi (2003) mudeli
ekspordildveni. Kamal et al. (2024) kinnitavad seda seost empiiriliselt, ndidates et
juhtimispraktikad on positiivselt seotud nii eksportimise alustamise tdendosuse kui ka
ekspordimahtudega, ning et tootlikkus, mida heterogeensete ettevotete mudelites (Melitz,
2003) késitletakse peamise eksporditurul osalemise tegurina, on ise kujundatav
juhtimispraktikate poolt. Uppsala rahvusvahelistumise mudel (Johanson & Vahlne, 1977)
kasitleb rahvusvahelistumist kui jérkjargulist protsessi, kus ettevotted suurendavad oma
rahvusvahelist kohalolekut samm-sammult, kogudes teadmisi ja vdhendades ebakindlust.
Mudeli empiiriline alus néitab, et ettevotted alustavad ekspordiga tavaliselt agendi kaudu,
liiguvad seejirel miiiigitiitarettevotte loomise ja 10puks tootmise rajamise suunas sihtriigis.
Iga samm eeldab siigavamat vilisturu tundmist ning suuremat ressursside pithendamist.
Mudeli pohieeldus on, et turuteadmiste puudumine on oluline takistus rahvusvaheliste
operatsioonide arendamisel ning vajalikke teadmisi saab omandada peamiselt vilismaal
tegutsemise kaudu (Johanson & Vahlne, 1977).

Ekspordivdimekuse seisukohalt on eriti oluline mudeli rohuasetus kogemuslikele
teadmistele. Johanson ja Vahlne (1977) eristavad objektiivseid teadmisi, mida saab Opetada,
ning kogemuslikke teadmisi, mida saab omandada tiksnes isikliku kogemuse kaudu.
Koduturul tegutsedes saavad ettevotted tugineda elukestvale baaskogemusele, kuid
vélisoperatsioonides tuleb see kogemus alles jérk-jargult omandada. See tdhendab, et
ekspordivéimekus ei kujune iiled6, vaid on kumulatiivne protsess, mis eeldab pidevat
Oppimist ja kogemuste kogumist. Seetdttu on ettevotted, kes on alles eksporditeekonna
alguses, erineva voimekuse profiiliga kui need, kes on juba pikaajalised aktiivsed eksportijad
(Johanson & Vahlne, 1977).

Johanson ja Vahlne (2009) tdiendasid originaalmudelit, réhutades drivorgustike rolli
rahvusvahelistumisel. Nende revideeritud mudeli kohaselt on turud suhete vorgustikud,
milles ettevotted on omavahel seotud keerukate ja sageli ndhtamatute mustrite kaudu.

Ettevdttel, kellel puudub positsioon asjakohases vorgustikus, kaasneb viljapoole jadmise
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haavatavus (liability of outsidership), mis takistab dri arendamist. Seega soltub
ekspordivoimekus lisaks kogemuslikele teadmistele ka ettevotte positsioonist suhete
vorgustikes ning usalduse ja plihendumuse kujunemisest partneritega.

Kéesoleva t66 kontekstis on Uppsala mudel oluline teoreetiline raamistik, kuna see
selgitab, miks juhtimispraktikad voivad méngida otsustavat rolli véikeettevotete
ekspordivoimekuse kujunemisel — just juhid on need, kes koguvad kogemuslikke teadmisi,
kujundavad suhteid vorgustikes ning teevad jéarkjargulisi plihendumise otsuseid vélisturgudel.

Eelnevalt kasitletud teoreetilised raamistikud — ressursipdhine vaade (Barney, 1991),
diinaamiliste voimekuste teooria (Teece et al., 1997), heterogeensete ettevotete mudel
(Melitz, 2003) ning Uppsala rahvusvahelistumise mudel (Johanson & Vahlne, 1977) — toovad
ithiselt esile, et ekspordivdimekus on mitmetahuline ja diinaamiline nihtus, mida kujundavad
nii ettevotte sisemised ressursid ja protsessid kui ka strateegilised valikud. Kuigi teoreetiliselt
on voimalik ekspordivoimekust késitleda laialt, hGlmates ettevotte sisenemist vilisturgudele,
sealset jatkusuutlikku tegutsemist ning moddetavate majanduslike tulemuste saavutamist, ei
voimalda kdesoleva uurimuse empiiriline materjal selliseid aspekte hinnata. Seetdttu ldhtub
autor kdesolevas t00s kitsamast ja empiiriliselt hinnatavamast késitlusest. Autor leiab, et
ekspordivalmidus ja ekspordivdoimekus on selle t66 uurimiseesmérgi seisukohalt 1&hedased
kontseptsioonid, kuna mdlemad réhutavad ettevotte strateegilist orientatsiooni, sisemist
suutlikkust ja juhtimispraktikate rolli vélisturgudele suunatud tegevuse kujunemisel.
Magistritoos moistetaksegi ekspordivoimekust ettevotte strateegilise valmisolekuna ja
ekspordipotentsiaali avaldumisena, mida hinnatakse ekspordiplaani olemasolu ning ekspordi
arendamisele suunatud strateegilise fookuse kaudu. Analiiiis ei keskendu ettevotete tegelikele
eksporditulemustele, vaid eksporditegevuse eeltingimustele. Selline ldhenemine tugineb
eeldusele, et strateegiline orientatsioon vélisturgudele peegeldab ettevdtte teadlikku suunitlust
rahvusvahelistumisele ning on otseselt seotud vastavate juhtimispraktikate olemasoluga.
Strateegilise valmisoleku kasutamine analiiiitilise tunnusena vdimaldab seega hinnata,
millised juhtimispraktikad iseloomustavad ekspordile orienteeritud ettevotteid vorreldes

nendega, kes tegutsevad peamiselt koduturul.
1.2. Ekspordivoimekust soodustavad juhtimispraktikad

Ettevdtte ressursid ei muutu automaatselt ekspordivoimekuseks, kui puuduvad
juhtimispraktikad, mis voimaldavad neid eesmirgipéraselt suunata, kombineerida ja arendada
(Helfat & Peteraf, 2003; Kamal et al., 2024). Mdiste "juhtimispraktikad" ei ole

teaduskirjanduses iihtset definitsiooni leidnud — erinevad autorid rohutavad selle eri aspekte
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soltuvalt uurimisfookusest ja kasitlusviisist. Tabelis 2 on koondatud erinevate perioodide

kasitlused, mis annavad iilevaate modiste mitmekesistest tdlgendustest.

Tabel 2

Juhtimispraktikate kiisitlused erinevate autorite poolt.

eesmargipérast tegutsemist

Autor (id) Kisitlus Rohuasetus
Juhtimiskéitumine, mis tuleneb Kaitumuslik jarjepidevus: Juhi
Stewart (1982) enesemédratluse ja véirtuste kaudu isiklikud vdartused ja
kujunenud suhteliselt jarjepidevast mustrist | véljakujunenud tegutsemisviisid.
Organisatsiooni sisemised protsessid, mis Ressursside koordineerimine:
Helfat & Peteraf gan . ; Prot ’ Praktika kui vahend
koordineerivad ressursse ja voimaldavad Lo
(2003) organisatsiooni voimekuste

loomiseks.

Doole et al. (2006)

Omavahel seotud tegevuste, protsesside ja
praktikate kogum, mis holmab ettevotte
omadusi, kompetentse ja ekspordistrateegia
elemente ning mille m&ju sdltub nende
elementide kombinatsioonist

Holism: Erinevate elementide
kombinatsioon ja nende
ithismdju strateegia elluviimisel.

Bloom & Van
Reenen (2007)

Moddetavad organisatsioonilised protsessid
seire, eesmargistamise ja stiimulite
valdkonnas

Moodetavus: Keskendumine
numbriliselt hinnatavatele
juhtimisvotetele ja efektiivsusele.

Bloom et al. (2019)

Struktureeritud tegevused, mis hdlmavad
tulemuste jdlgimist, eesmérkide seadmist ja
tootajate motiveerimist

Struktureeritus: Juhtimine kui
selgelt piiritletud ja korratav
tegevuste raamistik.

Kamal (2024)

Struktureeritud pohitegevuste kogum, mis
hdlmab tulemusnitajate seiret,
tootmiseesmirkide seadmist ja
stiitmulipohist personalijuhtimist ning
avaldab mdju firma tulemuslikkusele
tootlikkuse, innovatsiooni ja tootajate
oskuste arendamise kaudu

Stisteemsus ja mojukanalid:
Praktikate otsene seos ettevotte
majandusliku viljundiga.

Allikas: Autori koostatud.

Klassikalises juhtimiskirjanduses késitleti juhtimist eelkdige funktsioonide kaudu.

Fayol (1917, viidatud Bacud, 2020 kaudu) kirjeldas juhtimist planeerimise, organiseerimise,

korraldamise, koordineerimise ja kontrolli kaudu, ning Drucker (1955/2011) tdiendas seda

kasitlust, rohutades juhtimise eesmirgistatust ja moddetavust.

Kéesolevas t60s ldhtutakse eelkdige Bloom et al. (2019) ja Kamal (2024) késitlustest

ning defineeritakse juhtimispraktikad kui struktureeritud, korduvad tegevused ja protsessid,
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mida juhid rakendavad organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks, ressursside
koordineerimiseks ning inimeste ja protsesside suunamiseks viisil, mis on mdddetav ja seotud
ettevotte tulemuslikkusega (Bloom et al., 2019; Kamal, 2024). See definitsioon réhutab
kolme olulist aspekti: struktureeritust — juhtimispraktikad ei ole juhuslikud tegevused, vaid
stisteemsed mustrid (Bloom et al., 2019); korduvust — tegemist on igapdevaselt rakendatava
kditumisega, mitte ihekordse tegevusega (Stewart, 1982); ning mdddetavust —
juhtimispraktikaid saab hinnata ja nende mdju tulemuslikkusele on empiiriliselt uuritav
(Bloom ja Van Reenen, 2007). Samuti késitletakse juhtimispraktikaid kdesolevas t60s kui
mehhanismi, mille kaudu ettevotte ressursid ja diinaamilised voimekused realiseeruvad
ekspordivoimekusena — seejuures ei toimi likski iiksik praktika isoleeritult, vaid
ekspordivéimekus soltub praktikate omavahelisest siinergilisest kombinatsioonist (Doole et
al., 2006).

Vadi et al. (2021) késitlevad juhtimispraktikaid klassikaliste juhtimisfunktsioonide
kaudu, eristades viit pohivaldkonda: planeerimist (strateegilise tegevuskava koostamine ja
osapoolte kaasamine), organiseerimist (protsesside kirjeldamine, tdosuhete paindlikkus ja
vastutuse jaotamine), motiveerimist ja eestvedamist (t06tasustamise pohimotted ja
eestvedamisstiil), organisatsiooni ja personali arendamist (arendusprogrammid, juhtide
koolitus ja organisatsioonikultuur) ning jarelevalvet (tulemusniitajate jalgimine ja
korrigeerivad meetmed). Uuring toob esile, et nimetatud juhtimispraktikad selgitavad
maérkimisvéarset osa ettevotetevahelistest tulemuslikkuse erinevustest, mdddetuna
lisandvéirtusena tootaja kohta (Vadi et al., 2021).

Bloom ja Van Reenen (2007) arendasid vilja Maailma Juhtimisuuringu (World
Management Survey — WMS) raamistiku, mis voimaldab juhtimisvotteid mdddetavaks muuta
ja vorrelda neid rahvusvaheliselt. Juhtimispraktikate siisteemne hindamine annab olulise
lisandvaartuse, kuna see voimaldab tuvastada konkreetsed kitsaskohad ettevotte
tookorralduses, mis péarsivad tootlikkust ja konkurentsivoimet. See raamistik ei kirjelda
pelgalt iildist juhtimisstiili, vaid pakub objektiivset 18 moddikut, mille abil saab seostada
igapdevased juhtimisvotted ettevotte majandustulemustega, aidates selgitada, miks sarnaste
ressurssidega ettevotted saavutavad erinevaid tulemusi. Metoodika jaotab juhtimispraktikad
kolme peamisse valdkonda. Esiteks, seire (monitoring), mis keskendub sellele, kui hésti
ettevotted jélgivad oma sisemisi protsesse ja kasutavad kogutud andmeid pidevaks
tdiustamiseks. Teiseks, eesmirgistamine (fargets), mis hindab seatud sihtide ulatust,
asjakohasust ja seotust ettevotte pikaajalise strateegiaga. Kolmandaks, stiimulid (incentives),

mis késitleb personalijuhtimist, sealhulgas talentide ligimeelitamist, tulemuspdhist
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premeerimist ning ndrkade tulemustega tegelemist (Bloom & Van Reenen, 2007; Bloom et

al., 2016). Jargnev tabel aitab mdista, mida Bloom ja Van Reenen (2007) uurisid ning kuidas

nad juhtimisvotteid hindasid, jaotades need kolme pdhivaldkonda ja skaalale 1 (halvim

praktika) kuni 5 (parim praktika).

Tabel 3

Juhtimispraktikate hindamismaatriks ja valdkondlik jaotus

Valdkond Hindamiskriteeriumi Niide (Skoor 1: Halvim | Niide (Skoor 5:
sisu praktika) Parim praktika)
Protsesside jélgimi . . . .
rowsessice jalgimine, e Pidev ja reaalajas seire;
probleemide Protsesse ei jélgita andmeid analiiiisitakse
lahendamine, tulemuste siistemaatiliselt; andmeid siivitsi. et leida vieade
Seire kommunikatsioon kogutakse harva ja neid | . . avig
otaiatele. bi ) . juurpdhjused ja
jatele, pidev ei kasutata vigade ennetada nende
parendamine, andmete parandamiseks. Kordumist
regulaarne kogumine. ’
. Ambitsioonikad ja
Eesmargid on ebaselged, seloed sihid misJon
Eesmarkide selgus, puhtalt finantsilised voi seogtu det tev’f) the
. sidusus, ambitsioonikus, | liiga kergesti S .
Eesmaérgid . . . Cunnr: o .| pikaajalise strateegiaga
ajahorisont ja seos saavutatavad; tootajad ei nine mida
strateegiaga. mdista oma rolli sihtide Ko rﬁmunikeeri takse
taitmisel. e 1 e,
attmise koigile tootajatele.
ey L . o Aktiivne talenti
Tootajate arendamine ja | Edutamine pdhineb arer:zl\:;rrfini: ?2 ide
edutamine, talentide staaZil, mitte tulemustel; el
.. L ~ . tulemuspdhine
I ligimeelitamine, ndrku tulemusi . ~
Stiimulid o . . . premeerimine; norkade
tulemuspdhine ignoreeritakse voi
.. . tulemustega tegeletakse
tasustamine ja nendega ei tegeleta kohe (iimberdpe voi
motiveerimine. Oigeaegselt. ametist eemal(ri)amine)

Allikas: Autori koostatud Bloom et al., (2016) pohjal.

Bloom et al. (2019) rohutavad, et kuigi WMS-raamistikus kisitletavate

juhtimispraktikate kasutamine on tugevalt seotud kdrgema tootlikkuse, kasumlikkuse,

innovatsiooni ja kasvuga, on pdhjuslikkuse suund kahesuunaline: paremad praktikad toetavad

tulemuslikkust, kuid edukamatel ettevotetel on ka rohkem ressursse juhtimissiisteemidesse

investeerimiseks. Empiirilised tdendid on siiski veenvad — Bloom et al. (2019) analiiiis

néitab, et need 18 mdddikut selgitavad ligikaudu 22% ettevotetevahelisest tootlikkuse

erinevustest, ning Bloom et al. (2013) l4bi viidud juhuslikustatud kontrolluuring India

tootmisettevotetes kinnitas juhtimisalase sekkumise otsest pohjuslikku moju tootlikkusele,

kasumlikkusele ja ettevotte kasvule.




EKSPORDIVOIMEKUSE JA JUHTIMISPRAKTIKATE SEOSED... 23

Juhtimispraktikate tase varieerub mérkimisvéaérselt nii ritkide vahel kui ka sama
ettevotte erinevate iiksuste 16ikes (Bloom & Van Reenen, 2010; Bloom et al., 2019). See
varieeruvus viitab sellele, et juhtimiskvaliteet ei ole pelgalt ettevdtte struktuurne paratamatus,
vaid soltub konkreetsete meetodite rakendamisest igapdevatdos. Juhtimispraktikate
arendamine ei ndua tingimata suuri kapitaliinvesteeringuid, vaid eelkdige teadlikumat ja
struktureeritumat lahenemist protsessidele ja inimestele, mis vdimaldab realiseerida seni
kasutamata potentsiaali (Bloom et al., 2013, 2016).

Seos juhtimispraktikate ja ekspordivoimekuse vahel ei ole otsene, vaid vahendatud
mitme mehhanismi kaudu. Morgan et al. (2004) osutavad, et ettevotte ressursid ja
voimekused ei mojuta tulemusi mitte vahetult, vaid 18bi strateegiliste valikute, mis
kujundavad ettevotte konkurentsipositsiooni vélisturul. Juhtimispraktikad, nagu strateegiline
planeerimine ja turundusvdimekuse arendamine, on seega vundamendiks, mille kaudu
saavutatakse ekspordis eelispositsioon ja parem tulemuslikkus (Morgan et al., 2004).

Kamal (2024) uuris Egiptuse tootmisettevdtete andmete pohjal kolme
juhtimispraktika (tulemuste seire, eesmérkide seadmise ja todtajate motiveerimise) moju
eksporditulemusele ning leidis, et kdrge tase neis kolmes valdkonnas on seotud nii suurema
toendosusega eksportida kui ka korgema ekspordikdibega. Seega, ettevotted, kes soovivad
parandada ekspordivoimekust, peaksid investeerima juhtimissiisteemide tdiustamisse. Kamal
(2024) tapsustab, et juhtimispraktikate moju ekspordile avaldub peamiselt kolme kanali
kaudu. Esiteks paremini juhitud ettevotted kasutavad ressursse tohusamalt, mis suurendab
tootlikkust ja parandab seeldbi nende konkurentsivdimet vilisturgudel. Teiseks loovad
Oppimist ja katsetamist toetavad juhtimispraktikad eeldused toodete ja teenuste arendamiseks
nii, et need vastavad paremini vilisturgude noudmistele. Kolmandaks arendavad hésti iiles
ehitatud personalijuhtimise praktikad tootajate oskusi ja teadmisi, mis on ekspordiga seotud
tegevustes (nditeks turunduses, labirddkimistel ja kliendisuhetes) asendamatu ressurss.
Seejuures ei toimu koik kolm juhtimispraktikat iihte moodi: eesmérkide seadmine on
tugevamalt seotud eksportimise alustamise tdendosusega, samas kui tulemuste jalgimine ja
mootmine avaldab suuremat mdju juba eksporditegevusega alustavate ettevotete
miiligimahtude kasvule (Kamal, 2024). See eristus on oluline, kuna see néitab, et erinevad
juhtimispraktikad on asjakohased ettevotte eksporditeekonna eri etappidel — iihed aitavad
esimest sammu teha, teised tagavad pikaajalise kasvu.

Spyropoulou et al. (2018) rShutavad, et ainuiiksi strateegiliste eesmirkide seadmine ei
taga nende tditmist. Autorid toovad vélja nn arhitektuurse voimekuse — ettevotte oskuse

siduda ressursid, inimesed ja tegevused {ihtseks tervikuks nii, et seatud eesmérgid tegelikult
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tdituksid. See holmab nii vajalike ressursside hankimist kui ka nende diget suunamist
eksporditegevustesse, ning toimivate planeerimis- ja rakendusprotsesside olemasolu.
Ettevotted, kellel see voimekus on tugev, suudavad oma ekspordistrateegiaid ellu viia
tunduvalt tdhusamalt kui need, kellel plaan on olemas, kuid puudub oskus seda rakendada
(Spyropoulou et al., 2018).

Omri et al. (2026) kisitlevad strateegilist paindlikkust (strategic agility) kui
diinaamilist voimekust, mis vdimaldab ettevotetel kiiresti tajuda vélisturgude muutusi,
reageerida neile ning ressursse ja tegevusprotsesse timber kujundada Autorite hinnangul on
strateegiline paindlikkus eriti oluline ebastabiilsetes ja kiiresti muutuvates tingimustes, kus
ettevotted peavad suutma samaaegselt teha kiireid strateegilisi otsuseid ning kohandada oma
tegevusmudeleid vastavalt uutele oludele. Uuringu tulemused néitavad, et strateegiline
paindlikkus mdjutab positiivselt VKE-de ekspordikditumist, kuid selle moju tugevus sdltub
ka ettevotte digiressurssidest. Autorid rohutavad, et tehisintellekti, pilvetehnoloogiate,
sotsiaalmeedia ja drianaliiiitika kasutamine aitab ettevotetel strateegilist paindlikkust
tohusamalt rakendada ning vilisturgudel paremini kohaneda (Omiri et al., 2026). Seega viitab
uuring sellele, et digitaliseerimine ei ole iiksnes tehnoloogiline lahendus, vaid oluline
juhtimispraktikatega seotud tegur, mis voib tugevdada ettevotte diinaamilisi véimekusi ja
toetada selle rahvusvahelist tegevust. Samas néditavad Anggadwita et al. (2026), et
tehnoloogiline vdimekus iseenesest ei genereeri ekspordile suundumist — selleks on vajalik
strateegiline kavatsus ja proaktiivne orientatsioon vélisturgude suhtes, mis kinnitab, et
ekspordivoimekuse arendamine on eelkdige juhi strateegilise motteviisi kiisimus.

Krammer et al. (2017) eristavad ekspordiga alustamist ja ekspordi intensiivsust,
ndidates, et kui esmast turule sisenemist vdivad ajendada viélised institutsionaalsed surved,
nditeks nagu koduturu poliitiline ebakindlus, ebaaus konkurents ja korge korruptsioonitase,
mis sunnivad ettevotteid stabiilsemat keskkonda otsima, siis pikaajaline edukus ja mahtude
kasv toetuvad tippjuhtkonna strateegilistele kogemustele ja sisemistele voimekustele. See
selgitabki, miks alustamise faasis on méérav keskkond, kuid ellujddmise faasis (kui ollakse
juba karmis rahvusvahelises konkurentsis) on vaja tugevat juhtimist ja strateegilisi oskusi
(Krammer et al., 2017).

Kéesoleva peatiiki teemat toetab kdige otsesemalt Doole et al. (2006) uurimus, kuna
see kaardistab spetsiifilised juhtimisvotted, mis iseloomustavad just korge
ekspordipotentsiaaliga véike- ja keskmise suurusega ettevotteid. Autorid uurisid 250
Uhendkuningriigi ettevdtet, kasutades 54 niitajast koosnevat eksporditurunduse

profiilisiisteemi (EMPS). Statistiline analiiiis nditas, et vaid 17 kriitilist praktikat selgitavad
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tervelt 93% ettevotete ekspordivdimekuse erinevustest. Uuringu peamine jareldus on, et edu
vélisturgudel ei taga iiksik ressurss, vaid nelja valdkonna siinergia: teadmusjuhtimine, suhete
arendamine, tootestrateegia ja hinnakujundus (Doole et al., 2006).

Teadmusjuhtimine on ekspordivoimekuse seisukohalt iiks olulisimaid valdkondi —
organisatsiooni voime luua, jagada ja rakendada teadmisi on konkurentsivéime seisukohalt
kriitilise tdhtsusega (Csongor, 2024). Ekspordivdoimekuse kontekstis véljendub see eelkdige
turgude uurimises, turuinfo siistemaatilises kogumises erinevatest allikatest, sihtturgude
analiilisimises ning teadmiste jagamises kogu organisatsioonis. Edukad eksportijad kasutavad
kogutud teavet pikaajaliste ekspordikavade koostamiseks, samas kui kehvemate tulemustega
ettevotted kasutavad seda vaid igapéevaste kiisimuste lahendamiseks (Doole et al., 2006).
Assadinia, Boso, Hultman ja Robson (2019) tépsustavad seda leidu, tuues vélja neli peamist
praktikat, mis toetavad ekspordivdimekuse kujunemist 14bi organisatsioonilise Oppimise:
teadmiste sOnastamine, mille kdigus ekspordikogemused ja -otsused dokumenteeritakse;
teadmiste siistematiseerimine juhendite ja mallide kaudu; teadmiste jagamine nii formaalsel
kui ka mitteformaalsel kujul; ning teadmiste omaksvott, mis tagab, et organisatsiooni kogutud
kogemused jouavad iiksikute to6tajateni. Assadinia et al. (2019) jareldasid, et nende nelja
praktika siisteemne rakendamine tugevdab ettevotte ekspordivoimekust tervikuna ning
mdjutab positiivselt nii turundusstrateegiate kohandamist kui ka ekspordimiiiigi kasvu. Villar
et al. (2013) ning Juergensen et al. (2024) rohutavad iihiselt, et teadmiste olemasolu voi neile
juurdepéds ei ole iseenesest piisav organisatsiooni tulemuslikkuse parandamiseks, vaid
kriitilise tdhtsusega on ettevotte voime neid teadmisi aktiivselt rakendada, timber kujundada
ning integreerida organisatsiooni sisemistesse protsessidesse ja rutiinidesse, mille puudumisel
ei pruugi ka ulatuslik teadmiste kogumine viia paremate innovatsiooni- ega
eksporditulemusteni.

Kuigi ekspordivoimekuse kujunemisel on kesksel kohal teadmusjuhtimine, suhted ja
tootestrateegia, soltub nende praktikate rakendamine suuresti ettevotte tildisest
juhtimiskiipsusest. Ates et al. (2013) nditavad, et VKEd jéargivad kiill tulemuslikkuse
juhtimise pohietappe, kuid jitavad sageli tdhelepanuta just need tegevused, mis on
ekspordivdimekuse seisukohalt kriitilised — vdliskeskkonna skaneerimine, strateegiliste
eesmirkide kommunikatsioon ning pikaajaline planeerimine. VKE-de lithiajaline fookus ja
sisemine operatiivne orientatsioon takistavad slisteemse juhtimispraktika kujunemist, mis
omakorda piirab ettevotte voimekust vélisturgudel tegutseda, mistdttu ekspordivoimekuse
arendamine on tihedalt seotud ettevotte laiema juhtimisarengu ja organisatsioonilise

Oppimisega (Ates et al., 2013; Assadinia et al., 2019).
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Suhete ja vorgustike arendamine on samuti ekspordivoimekuse seisukohalt oluline.
Doole jt (2006) leidsid, et pikaajaliste suhete hoidmine vahendajate, miiligiesindajate ja
pohiklientidega, vélispartnerite kaasamine otsuste tegemisse ning nende regulaarne
kutsumine ettevottesse on kdik markimisvaérselt seotud korge ekspordivoimekusega. Doole
et al. (2006) tuvastasid, et avaliku sektori tugisiisteemidega loodud suhted osutusid kdige
tugevamalt {ildise ekspordivoimekusega seotuks — tugevamini kui iikski teine iiksik niitaja.
Seal, kus ettevotete ja riiklike tugiteenuste vaheline koostd6 on nork, jadb ekspordivoimekus
toendoliselt piiratuks (Doole et al., 2006). Jercan ja Nacu (2024) kinnitavad seda leidu
Rumeenia VKE-de kontekstis: iikski viiest uuritud ettevottest ei kasutanud riiklikku
eksporditoetust, ning kdik juhid pidasid toetuse puudumist oluliseks ekspordi takistajaks.

Tootestrateegia valdkonnas toid Doole et al. (2006) oluliste praktikatena vélja toote
eristamise konkurentidest, toote kohandamise vilisturgude vajadustele, rahvusvahelise
kaubamaérgi arendamise ning toote tugevuste ja eeliste tundmise kogu ettevottes. Raymond et
al. (2014) leidsid 347 Kanada ja Prantsuse VKEd uurides, et tootearendusvoimekus annab
parimaid tulemusi koos personalijuhtimise voimekusega — ettevotted, kes oskavad digeid
inimesi vdrvata, koolitada ja hoida, suudavad oma tooteid vélisturgudele paremini
kohandada. Ilma selleta ei realiseeru tootearendusvoimekus téies ulatuses (Raymond et
al.,2014). Wai et al. (2022) néitavad, et piiratud ressursside tingimustes toimivad uutele
turgudele sisenemise vdimekus ja tootearenduslik vdimekus pigem teineteise asendajatena
kui tdiendajatena — seega tuleks pigem arendada siigavalt monda voimekust kui hajutatult
koiki.

Hinnakujunduse valdkonnas toovad nii Leonidou et al. (2002) kui ka Doole et al.
(2006) esile, et ekspordiedu seisukohalt on méérava tdhtsusega hinna pidev kohandamine
vastavalt vilisturu tingimustele. Leonidou et al. (2002) nditavad 36 empiirilise uuringu meta-
analiiiisi pohjal, et see seos kehtib sdltumata uurimisperioodist, riigist voi tooteliigist.
Vilisturgudel mdjutab hinnakujundust laiem tegurite ring kui koduturul, holmates muu
hulgas makse, tariife, turustuskulusid, valuutakursse ja konkurentide hindu. Seetottu
suudavad ettevdtted, kes hinnataset jérjepidevalt jélgivad ja kohandavad, paremini kohaneda
muutuvate turutingimustega (Leonidou et al., 2002).

Inimkapital méngib ekspordivoimekuse kujunemisel olulist rolli. T66tajate teadmised,
oskused ja inimkapitali arendamine on seotud VKE-de eksporditulemustega. Eriti oluline on
tootajate osalemine ekspordiga seotud koolitustel, millel on statistiliselt oluline ja tugev

positiivne mdju ettevotte ekspordi kasvule (Jusufi & Ramaj, 2020).
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Eestvedamise kvaliteet mojutab otseselt seda, kas ettevote néeb eksporti voimalusena
vOi riskina. Kaplan et al. (2012) néitavad 316 CEO kandidaadi hindamise pohjal, et juhi
tulemuslikkus varieerub kahes peamises dimensioonis: iildine vdimekus ning
elluviimisoskuste ja inimestevaheliste oskuste vaheline tasakaal. Edukamad juhid eristusid
korgemate tulemuste poolest sellistes kategooriates nagu efektiivsus, jarjekindlus,
proaktiivsus ja korged standardid, mis viitab sellele, et elluviimisoskused on
tulemuslikkusega tugevamalt seotud kui suhtlusoskused. See leid on eriti oluline
ekspordikontekstis, kus strateegia kiire ja jérjepidev elluviimine on kriitiline piiratud
ressursside ja lithikeste otsustusahelate tingimustes. Gerschewski et al. (2020) tdiendavad
seda leides, et sisemised ekspordistiimulid — eelkdige juhi entusiasm, kasvueesmargid ja
ekspordi késitlemine osana ettevotte visioonist — on kdige tugevamalt seotud
eksportimisvalmisolekuga, iiletades mojult nii planeerimise kestuse kui ka varasema
importimiskogemuse. Lukason et al. (2021) néitavad Eesti tootmisettevotete
tervikpopulatsiooni pdhjal, et juhtide varasem ekspordikogemus on olulisem ettevdtte kiire
rahvusvahelistumise ennustaja kui iildine juhtimiskogemus, mis viitab sellele, et dppimine ja
voimekuse kujunemine on kontekstispetsiifiline ning pohineb eelkdige sihipérasel
rahvusvahelisel kogemusel, mitte iildistel juhtimisoskustel.

Eelnevat teoreetilist késitlust kokku véttes ilmneb, et juhtimispraktikate moju
ekspordivdimekusele on mitmetahuline ja siinergiline, kus iikski iiksik meetod ei taga edu
ilma teiste toetusteta (Doole et al., 2006). Erinevad praktikad on asjakohased
eksporditeekonna eri etappidel — kui selge eesmérkide seadmine on kriitiline sisend turule
sisenemiseks, siis siisteemne seire ja andmepdhine jirelevalve toetavad pikaajalist kasvu ja
efektiivsust (Kamal, 2024; Krammer et al., 2017). Olulist rolli méngivad ka juhi vahetu
ekspordikogemus ja elluviimisoskused, mis voimaldavad strateegilised plaanid piiratud
ressursside tingimustes edukalt teostada (Kaplan et al., 2012; Lukason et al., 2021). Samal
ajal moodustavad strateegilise planeerimise, protsesside juhtimise, personalijuhtimise ja
tulemuslikkuse seirega seotud juhtimispraktikad vundamendi, mis selgitab markimisvéérset
osa ettevotete konkurentsivdime erinevustest vélisturgudel (Bloom et al., 2019; Vadi et al.,
2021).

Siinteesides kdesolevas alapeatiikis esitatud uuringuid ja teoreetilisi l1dhtekohti,
koostas autor jargnevas tabelis 4 koondvaate peamistest juhtimispraktikatest, mis avaldavad

enim mdju ettevotte ekspordivoimekusele.
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Tabel 4

Ekspordivoimekust enim soodustavad juhtimispraktikad

28

Juhtimispraktika

Peamised tegevused

Autor(id)

Strateegiline juhtimine ja
planeerimine

Strateegilise tegevuskava koostamine,
osapoolte kaasamine ja viliskeskkonna
skaneerimine.

Vadi et al. (2021);
Ates et al. (2013)

Teadmusjuhtimine ja
organisatsiooniline Oppimine

Teadmiste sonastamine, dokumenteerimine
ja siistematiseerimine; kogemuste jagamine
ja omaksvott organisatsioonis.

Assadinia et al. (2019);
Doole et al. (20006);
Csongor (2024)

Suhete ja vorgustike
arendamine

Pikaajalised suhted &ripartneritega, koostdo
avaliku sektori tugisiisteemidega ja koha
leidmine &rivorgustikes.

Doole et al. (20006);
Johanson & Vahlne (2009)

Tootearendus ja innovatsioon

Toote eristamine ja kohandamine
vilisturgudele; rahvusvahelise kaubamargi
arendamine, digitaliseerimine, Al
kasutuselevott.

Doole et al. (20006);
Raymond et al. (2014);
Omri et al (2026)

Hindade pidev jélgimine ja paindlik

Doole et al. (2006);

inimkapitali arendamine

oskuste kasvatamine ja tulemuspohine
motiveerimine.

Hinnakujundus kphgndamme vastavalt vélisturu Leonidou et al. (2002).
tingimustele.
Personalijuhtimine ja Ekspordispetsiifiline koolitus, tdotajate Jusufi & Ramaj (2020);

Bloom et al. (2016);
Vadi et al. (2021).

Eestvedamine ja visioon

Juhi proaktiivsus, entusiasm, ekspordi
késitlemine osana visioonist ja varasem
ekspordikogemus.

Gerschewski et al. (2020);
Lukason et al. (2021);
Kaplan et al. (2012).

Allikas: Autori koostatud.

Esitatud koondvaade kinnitab, et ekspordivdimekust toetavad juhtimispraktikad ei

toimi isoleeritult, vaid moodustavad omavahel seotud siisteemi, kus erinevad praktikad

tdiendavad {iksteist ettevotte rahvusvahelistumise eri etappidel. Jargnevas alapeatiikis

kasitletakse, kuidas need praktikad avalduvad mikro- ja vdikeettevotete kontekstis ning

millised tegurid kujundavad nende rakendamist.

1.3. Ekspordivoimekust kujundavate tegurite eripira mikro- ja viikeettevotetes

Viikeettevotete juhtimine erineb mitmes olulises aspektis suurettevotete juhtimisest,

kuna otsustusprotsessid koonduvad iihe vai vdheste isikute kitte, kes on sageli ka ettevotte

omanikud, ning need juhid tdidavad sageli samaaegselt nii strateegilise otsustaja,
operatiivjuhi kui ka valdkondliku spetsialisti rolli (Ahmadi et al., 2024; Millers & Gaile-
Sarkane, 2021). Millers ja Gaile-Sarkane (2021) juhivad tihelepanu sellele, et nendel juhtidel

puudub tihti professionaalne juhtimisalane haridus. Formaalsed juhtimissiisteemid ja
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inimressursside juhtimise praktikad on vihem arenenud (Jindal et al., 2024), ning ettevotte
strateegiline 1dhenemine on pigem intuitiivne kui formaliseeritud (Matejun, 2017).
Viikeettevotetes puuduvad sageli eraldi personaliosakonnad ja professionaalsed
personalijuhid ning personali juhtimise eest vastutavad omanikud v6i juhid ise (Jindal et
al.,2024). Erinevalt suurettevotetest, kus personalijuhtimine toimib pikaajalise ja siisteemse
strateegiana, on see VKE-des otseselt seotud ettevotte ellujadmise ja eduga (Jindal et al.,
2024). Kuigi ressursipiirangute tottu on véikeettevitetes keeruline rakendada suurettevotetele
omaseid laiahaardelisi personalipoliitikaid, keskendutakse seal organisatsiooni stabiilsuse ja
kasvu tagamiseks kriitilisele toorahulolu suurendamisele ning t66jou voolavuse
vihendamisele (Jindal et al., 2024). Kuna sisemine inimressurss ja teadmus on piiratud, on
ekspordivéimekuse arendamise iiheks voimaluseks avatud innovatsiooni ja vélise teadmuse
kaasamine, mis aitab kompenseerida formaalsete juhtimissiisteemide puudumist ning tosta
ettevotte innovatsioonivéimekust ja turuosa (Matejun, 2017; Millers & Gaile-Sarkane, 2021).

Viikeettevotetes kujunevad juhtimispraktikad peamiselt vastusena ettevotte
sisemistele operatiivsetele vajadustele, mis ilmnevad eelkdige ettevotte kédivitamisfaasis (Ates
et al., 2013). Parendusi ei planeerita ette, vaid neid tehakse iiksnes vastusena tekkivatele
probleemidele ning need pakuvad sageli lithiajalisi lahendusi (Jennings & Beaver, 1997). See
reaktiivne juhtimismuster on oluline takistus ekspordivdimekuse kujunemisel, mis ecldab
eelkoige proaktiivset ja ettevaatavat juhtimisldhenemist (Tell, 2015; Hollensen, 2020; Child
et al., 2022).

Viikeettevotetes toimub teadmiste jagamine sageli mitteametlikult, usalduse ja vahetu
suhtluse kaudu (Csongor, 2024). See tagab paindlikkuse ja kiire otsustamise — vdiksem
organisatsioon voimaldab kiiremat reageerimist turumuutustele, lithemaid otsustusahelaid
ning vahetumat kontakti klientide ja partneritega (OECD, 2017). Teadmiste koondamine
viheste inimeste kitte piirab siiski ettevotte arengut ja raskendab siisteemset
rahvusvahelistumist (Csongor, 2024).

Mintzberg (1973/1980) ja Floren ja Tell (2004) kirjeldavad viikeettevotte juhi t66d
kui pidevalt katkevat ja killustunud protsessi, mida iseloomustavad lithikesed tegevused, sage
imberliilitumine ja mitteametliku suhtluse domineerimine. Floren ja Tell (2004)
vaatlusuuringus, mis jélgis kuut Rootsi viikeettevotte omanik-juhti 260 tunni viltel,
sooritasid juhid keskmiselt 57 tegevust pdevas, millest ligi 80% kestis alla iheksa minuti.
Planeeritud koosolekuid oli vaid iiks pdevas, samas kui planeerimata kontakte oli pdevas
keskmiselt 22. Juhtide verbaalse suhtluse mustrid ei erinenud oluliselt suurettevStete juhtide

omast — mdlemas grupis moodustasid suurima osa kontaktidest alluvad, tarnijad ja
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koostodpartnerid (Floren & Tell, 2004). Peamine erinevus seisnes t60 planeerituse tasemes:
viikeettevotete juhid todtasid peamiselt planeerimata kontaktide kaudu, samas kui
suurorganisatsioonide juhid veetsid suurema osa ajast planeeritud koosolekutel (Floren &
Tell, 2004). Floren ja Tell (2004) méirgivad, et vdikeettevotte juhid on tugevalt seotud
ettevotte viliskeskkonnaga ning suhtlevad aktiivselt klientide, tarnijate ja
koostdopartneritega, mis v3ib toetada info liikumist ja vdimaluste markamist, sealhulgas
vélisturgudel. Seega ei miéra ekspordivoimekust mitte tiksnes juhtimispraktikate olemasolu,
vaid ka nende iseloom ja suunitlus — operatiivne kontaktitihedus voib osutuda tugevuseks
juhul, kui see seotakse teadlikult strateegiliste eesmérkidega.

Tell (2015) jatkas seda uurimissuunda, vorreldes kiiresti ja aeglaselt kasvavate
viikeettevotete juhtide kditumist ligikaudu 20 000 vaatlusminuti pohjal. Tulemus oli iillatav:
kahe grupi juhtide tookditumises oli rohkem sarnasusi kui erinevusi. Mdlema grupi juhid
kulutasid operatiivsetele tegevustele ligikaudu 55% ajast, halduslikele tegevustele 30% ja
strateegilisele todle vaid umbes 15% — ning see jaotus oli mdlemas grupis peaaegu identne.
Viis enim aega votvat tegevust — tootmine ja kontroll, personaliga seotud kiisimused,
strateegiline arendust66, majandus ja haldus ning tootmisprotsess — moodustasid mdlemas
grupis 70% kogu to6ajast. Tell (2015) jareldab, et viikeettevotte juhtide kditumine on
olemuselt iildist laadi: juhid kasutavad piiratud ja harjumusparast kditumisrepertuaari, mis ei
sOltu markimisvairselt ettevotte kasvutempost.

See leid on ekspordivoimekuse seisukohalt oluline mitmel pdhjusel. Esiteks néitab
see, et strateegiline t00, mille alla kuulub ka rahvusvahelistumise planeerimine, moodustab
juhi todajast vaid murdosa isegi kiiresti kasvavates ettevotetes, mis jatab vilisturgudele
sisenemise planeerimiseks védga vihe ruumi. Teiseks kirjeldab Tell (2015) nn strateegilist
lihindgelikkust — lithiajalise operatiivse t60 domineerimine muudab juhid lithindgelikuks,
mistottu nad ei pane tihele keskkonna muutusi ega uusi véimalusi, sealhulgas vélisturgudel.
Kolmandaks toob Tell (2015) vélja rajasdltuvuse probleemi: juhid kalduvad kordama
kditumismustreid, mis on varem edu toonud, isegi siis, kui ettevitte areng nduaks teistsugust
lahenemist. Viikeettevote, mis on olnud edukas koduturul kindla drimudeli ja klientide
ringiga, v3ib seetdttu olla 10ksus oma senistes mustrites ega suuda teha otsust vélisturule
sisenemiseks ka siis, kui vélised tingimused seda soosiksid. Tell (2015) nimetab seda
paradoksiks: varasem edu ise muutub kasvupiduriks, sest tugevdab neid kditumismustreid,
mis rahvusvahelistumise jaoks enam ei piisa.

Viikeettevotete juhtimise eripdrad ei avaldu iiksnes igapdevases tookorralduses, vaid

ka laiemas rahvusvahelistumise kontekstis. Child et al. (2022) siistemaatiline iilevaade 333
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teadusartiklist aastatest 2010-2020 néitab, et viikeettevotted kannatavad
rahvusvahelistumisel nn véiksuse koorma all — neil puuduvad suurettevotetele omased
ressursid, turutugevus ja poliitiline mojuvdim, mistottu on nad institutsionaalsete ja
kultuuriliste tingimuste suhtes palju haavatavamad. Kui suurettevotted suudavad vilisriikides
regulatsioone aktiivselt enda kasuks mojutada, nditeks lobitoo voi investeerimislepingute
kaudu, siis enamik véikeettevotteid peab need tingimused lihtsalt antuna votma (Child et al.,
2022). Viikeettevotetel puuduvad tavaliselt ressursid ja spetsialiseeritud personal
vilisturgude siisteemseks analiiiisimiseks, mistottu toetuvad juhid rahvusvahelistumise
otsustes pigem isiklikule kogemusele, intuitsioonile ja juhuslikele vdimalustele (Child et al.,
2022). See haakub otseselt Floren ja Tell (2004) ja Tell (2015) leidudega juhtimist6o
killustatuse ja strateegilise planeerimise vdhesuse kohta.

Ressursipuuduse kompenseerimiseks peavad rahvusvahelistuvad viikeettevotted
toetuma vilistele vOrgustikele, isiklikele suhetele ja sotsiaalsele kapitalile (Child et al., 2022).
Erinevalt suurettevotetest, kes sisenevad vilisturgudele tiitarettevotete ja liitude kaudu,
kasutavad viikeettevotted peamiselt eksporti, frantsiisi vOi osalemist suurettevotete
tarneahelates (Child et al., 2022). Juhi isiklikud suhted vilispartneritega, usaldus ja ihised
kogemused asendavad seda institutsionaalset tuge, mida véikeettevottel endal pole. Child et
al. (2022) margivad, et just véikeettevotte juhi omanikustaatus ja asutajana saadud legitiimsus
voivad holbustada isiklike suhete loomist vilisklientide ja -partneritega ning aidata iiletada
kultuurilisi ja psiihholoogilisi distantse. Tell (2015) mainib, et juhid peaksid aktiivsemalt
osalema Oppimisvorgustikes — koostodvormides teiste ettevitete, tarnijate ja lilikoolidega,
mis pakuvad viéliseid vaatenurki ja aitavad murda harjumuspéraseid mottemustreid.
Ekspordivdimekuse kontekstis tdhendab see, et rahvusvahelise kogemuseta juhid saavad
selliseid vorgustikke kasutada teadmiste hankimiseks ja hoiakute kujundamiseks
rahvusvahelistumise suhtes.

Viikeettevotete rahvusvahelistumist mojutab juhtimise eripdrade kdrval tugevalt ka
juhi isiklik profiil (Hambrick & Mason, 1984; Hollensen, 2020; Child et al., 2022). Kuna
otsused on koondunud juhi kétte, soltub ettevotte valmisolek vélisturgudele sisenemiseks
otseselt tema teadmistest, kogemusest, keeleoskusest ja riskivalmidusest (Hollensen, 2020).
Samas tuleb viltida liialt lihtsustatud jareldust, nagu soltuks ettevotte areng ainult juhi
kaitumisest — Tell (2015) niitab, et kiiresti ja aeglaselt kasvavate véikeettevotete juhtide
kditumises on rohkem sarnasusi kui erinevusi, mis viitab sellele, et suur osa juhi t66st on

iildist laadi ega seleta iseseisvalt ettevotete erinevat arengutempot.
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Siisi ja Lukason (2020) uurisid Eesti ettevotete kogupopulatsiooni pohjal, kuidas uue
juhatuse litkme lisandumine on seotud ettevotte strateegiliste muutustega toote-turu
positsioonis. Uuring, mis pohines 16 941 Eesti ettevotte andmetel, leidis, et uue juhatuse
litkkme lisandumine suurendab oluliselt tdenéosust, et seni mitteeksportiv ettevote alustab
eksportimist ning jatkab seda piisivalt. Eriti oluline leid on see, et uue juhatuse liikme
varasem ekspordikogemus on positiivselt ja statistiliselt oluliselt seotud ettevotte
eksportimise alustamisega, mis kinnitab, et juhi inimkapital — eelkdige kogemused
rahvusvahelisel turul — on ekspordivoimekuse kujunemisel kriitilise tdhtsusega tegur (Siisi ja
Lukason, 2020). Seejuures on oluline mérkida, et kuigi juhtimise muutus aitab iiletada
organisatsioonilist inertsi ja alustada eksportimist, ei ole see statistiliselt oluliselt seotud
ekspordi mahulise kasvuga, mis viitab sellele, et ekspordivdimekuse jatkusuutlik arendamine
eeldab tdiendavaid tegureid lisaks juhatuse koosseisu muutusele (Siisi ja Lukason, 2020).

Siisi ja Lukasoni (2020) tulemuste tdlgendamisel tuleb arvestada, et uuring ei erista
juhatuse litkme vahetuse tiilipe — analiiiis ei voimalda eristada, kas tegemist on vilise
professionaalse juhi palkamisega, omaniku partneri kaasamisega, pereliikme lisamisega
juhatusse voi mdne muu muutusega juhatuse koosseisus. Mikroettevdtete kontekstis, kus
mediaanettevottes on juhatuses vaid iiks liige ning finantsilised vdimalused palgata
ekspordikogenud véline juht on piiratud, voib juhatuse koosseisu muutus olla olemuselt
erinev vorreldes suurte ettevotetega (Stisi ja Lukason, 2020). Seetottu on uuringu jareldused,
et uue juhatuse liikme lisandumine ja eelkdige tema varasem ekspordikogemus suurendavad
ekspordile lilemineku toendosust, tdendoliselt tugevamad nendes viikeettevotetes, kus on
piisavalt ressursse ekspordikogenud inimese juhatusse kaasamiseks, ning norgemad koige
viiksemate mikroettevotete puhul, kelle jaoks selline samm on majanduslikult raskesti
teostatav.

Kokkuvottes nditavad Floren ja Tell (2004), Tell (2015) ja Child et al. (2022) iihiselt,
et juhtimistoo killustatus, strateegilise planeerimise vahesus ja rajasdltuvus on omavahel
seotud tegurid, mis koos piiravad ekspordivoimekuse kujunemist. Samas ei tdhenda
viikeettevotte juhtimise eripirad iiksnes piiranguid. Véiksem organisatsioon on paindlikum,
otsustusahelad on lithemad ning juhi vahetu kontakt klientide, tarnijate ja partneritega loob
eeldused kiireks reageerimiseks ja turusignaalide markamiseks — sealhulgas vélisturgudel
(Floren & Tell, 2004; OECD, 2017). Juhi omanikustaatus ja isiklikud suhted vdivad samuti
osutuda konkurentsieeliseks rahvusvahelistumisel, kuna need holbustavad usalduse loomist
vélispartneritega ja aitavad kompenseerida ressursipuudust (Child et al., 2022). Seega ei soltu

ekspordivdimekuse kujunemine mitte ainult juhtimispraktikate muutmisest, vaid ka
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olemasolevate tugevuste — paindlikkuse, operatiivse kontaktitiheduse ja isiklike suhete
teadlikust rakendamisest strateegiliste rahvusvahelistumise eesmérkide teenistusse.
2. Ekspordivoimekuse ja juhtimispraktikate seoste uuring eesti mikro- ja
viikeettevotetes

2.1. Uurimismetoodika ja valimi Kirjeldus
Kéesoleva magistritod empiirilise osa jaoks kasutas autor andmeid, mis koguti

Ettevdtluse ja Innovatsiooni Sihtasutuse (EIS) tellimusel 1&bi viidud Juhtimisvaldkonna
uuringu 2026 raames. See on iiks mahukamaid Eesti juhtimismaastikku késitlevaid uuringuid,
mille peamine eesmérk oli anda siisteemne ja terviklik iilevaade Eesti organisatsioonide
juhtimispraktikatest ning nende seostest tootlikkuse, innovatsioonivdimekuse ja kaasaegsete
arengusuundumustega. Andmekogumise meetodina kasutati veebikiisitlust, mis viidi 1dbi
LevelLabi Limesurvey veebiplatvormil ajavahemikul 18.09-06.11.2025. Kiisitlus oli
suunatud organisatsioonide tippjuhtidele. Tépsemalt oli see adresseeritud mikroettevdtete,
viikeettevotete ja keskmise suurusega ettevotete ning avaliku sektori organisatsioonide
tegevjuhtkonna voi juhatuse litkmetele. Suurettevotete puhul suunati kiisitlus juhatuse
litkkmele voi keskastme juhile. Valimisse kuuluvate organisatsioonide kontaktina kasutati
ariregistri ametlikke e-posti aadresse, kuhu saadeti kutse palvega edastada see organisatsiooni
tippjuhile. Igale organisatsioonile saadeti unikaalse identifikaatoriga kutse, mis vdimaldas
kiisitlusvastused hiljem siduda driregistri andmete ja majandusnéitajatega. Representatiivse
valimi tagamiseks moodustati kihtvalim, mille tunnusteks olid ettevdtte suurus (mikro-,
viike-, keskmise suurusega ja suurettevote), tegevusvaldkond EMTAK-i tihtkoodide alusel,
piirkond (Tallinn ja Harjumaa, Tartu ja Tartumaa, Ida-Virumaa, muu Eesti) ning omaniku
tiilip (&ritihingud ja avalik sektor). Kihtvalimi kasutamine tagas, et uuringutulemused oleksid
esinduslikud Eesti organisatsioonide tildkogumi suhtes ning vdimaldaksid teha jareldusi
erinevate sektorite ja piirkondade 16ikes. Pérast kiisitluse [0petamist ja andmete {ihendamist
driregistri andmebaasiga hinnati andmekvaliteeti ning andmed anoniimiseeriti, tagamaks
koigile vastajatele konfidentsiaalsuse.

Selles magistritoos kasutatakse Juhtimisvaldkonna uuringu 2026 kogutud
kvantitatiivseid sekundaarandmeid nende anoniimiseeritud kujul. Autor ei osalenud uuringu
kavandamises, ldbiviimises ega andmete kogumisel, vaid kasutas valmis andmebaasi oma
uurimiskiisimuse lahendamiseks. Sekundaarandmete eelis seisneb mahuka ja mitmekesise
andmestiku analiiiisimises, mida iseseisvalt koguda oleks ajaliselt ja ressursside poolest viga
kulukas. Vastupidiselt piirab see ldhenemine analiiiisi ulatust, kuna uurija ei saa muuta

kiisimuste sonastust ega andmete struktuuri.
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Juhtimisvaldkonna uuringu 2026 kiisitlusele vastas kokku 462 juhti.
Vastamisaktiivsus oli vorreldav varasemate sarnaste uuringutega. Parast andmete puhastamist
ja korrastamist tunnistati analiitisikdlblikuks 436 vastust (Vadi et al., 2026). Kiesoleva
magistritéo valimisse kaasati edasi 394 eraettevotet, jéttes vilja 42 avaliku sektori
organisatsiooni, kuna nende juhtimisloogika ja eesmérgid erinevad eraettevdtetest oluliselt
ning avalik sektor ei konkureeri reeglina rahvusvahelisel turul, mistdttu nende kaasamine
moonutaks tulemusi. Kuigi uuringu sihtvalim hdlmas védhemalt viie tootajaga
organisatsioone, esines andmestikus kuus vastust ettevotetelt, kus tdotajate arv jai alla selle
piiri. Nende véhese arvu tottu ei mdjutanud need kiesoleva t66 analiiiisi ega iildisi jareldusi.

Eraettevotted jaotati kahe peamise tegevusvaldkonna, teenuste ja tootmise, ning nelja
suurusgrupi alusel. Teenindussektori ettevotted moodustasid valimist enamuse, kokku 255

ettevotet (65%), samas kui tootmisettevotteid oli 139 (35%). Valimi struktuur on esitatud

tabelis 5.

Tabel 5

Uuringu valimi jaotus toétajate arvu ja tegevusvaldkonna loikes

Ettevdtete arv Valdkond - Teenused | Valdkond -Tootmine

Tootajate arv n % n % n %
KOKKU 394 255 139
Kuni 10 td6tajat 195 49% 134 69% 61 31%
10 kuni 49 to6tajat 114 29% 70 61% 44 39%
50 kuni 249 to6tajat 60 15% 35 58% 25 42%
250 todtajat vOi enam 25 6% 16 64% 9 36%

Allikas: Autori koostatud.

Ekspordivdimekuse hindamiseks kasutati kahte kiisimust. Esimene neist kisitles
ettevottes olemasolevaid valdkondlikke plaane (,,Millised valdkondlikud plaanid on Teie
ettevottes olemas ja kui pikaks ajaks?”’), mille raames tuvastati ekspordiplaani olemasolu.
Teine kiisimus puudutas ettevotte arendustegevuse fookust (,,Milliste valdkondade
arendamisele olete oma ettevottes keskendunud viimasel paaril aastal?*), mille alusel hinnati
ekspordi arendamisele keskendumist. Nende kahe tunnuse kombineerimisel moodustati kolm

kategooriat, mis kirjeldavad ettevotete ekspordivoimekuse struktuuri:

1. A: Taielik ekspordivdoimekus, ehk ettevotted, kes on keskendunud ekspordi

arendamisele ning omavad ka vastavat ekspordiplaani.
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2. B: Moddukas ekspordivoimekus, ehk ettevotted, kellel on esindatud iiks kahest

tunnusest — kas keskendumine ekspordi arendamisele vdi ekspordiplaani olemasolu;

3. C: Madal ekspordivoimekus, ehk ettevotted, kes ei ole keskendunud ekspordi

arendamisele ning kellel puudub ekspordiplaan;

Enne pdhianaliiiisi vaatas autor valimi iildist struktuuri kdigi nelja ettevotte suurusgrupi
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16ikes, et moista, kuidas ekspordivéimekuse tase Eesti eracttevotetes suurusega seostub. See

aitab paigutada mikro- ja véikeettevotted, mis on kdesoleva magistritod pohifookuses,

laiemasse pilti. Kuna keskmise suurusega ettevotteid oli valimis 60 ja suurettevotteid vaid 25,

ei voimalda nende arvud iildistavaid jareldusi teha, mistdttu késitletakse neid iiksnes

taustainfona. Ekspordivoimekuse kategooriate jaotus protsentides suurusgruppide 16ikes on

esitatud joonisel 3, mis voimaldab paremini vorrelda erinevate suurusgruppide

kaitumismustreid; analiiiisi aluseks olnud absoluutarvud on toodud lisas C.

Ekspordivoimekuse taseme jaotus ettevotte suurusgruppide 16ikes

enam kui 250 16% 36%

50 kuni 249 25% 38%

10 kuni 49 21% 61%

Ettevdtte tootajate arv

Kuni 10 12% 67%

0% 10%  20%  30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%
A:Korge mB: Moddukas mC: Madal
Joonis 3. Ekspordivdoimekuse taseme jaotus ettevottete suurusgruppide 16ikes.

Allikas: Autori koostatud.

Jooniselt ndhtub, et ekspordivoimekuse taseme jaotus on mikroettevotetes ja
viikeettevotetes sarnane — molemas grupis domineerib madala ekspordivéimekusega

ettevotete osakaal. Suurim hiipe toimub 50 v4i enama to6tajaga ettevotete suunas.

100%
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Kéesoleva magistritod pohianaliiiis viidi 1dbi mikro- ja véikeettevotete alamhulgal,
mis hdlmab kuni 49 to6tajaga ettevotteid (n = 309). Mikro- ja viikeettevotteid ei eristatud
omavahel suuruse jérgi — need késitletakse iihtse grupina, kuna mdlema suurusgrupi
ekspordivéimekuse tase on sarnane ning juhtimisstruktuuri ja ressursipiirangute poolest on
need ettevotted sisuliselt vorreldavad. Juhtimispraktikate hindamiseks kasutati kdesolevas
t00s juhtimisvaldkonna uuringu kiisimustiku (vt lisa A) valitud kiisimusi, mis 1dhtusid t606
teoreetilisest raamistikust ning olid suunatud juhtimiskaitumise ja tegelike juhtimispraktikate
modtmisele. Lahtudes teooriapeatiikis tabelis 4 esitatud siinteesivaatest, koondati kiisitluse
iiksikkiisimused teoreetilise raamistiku alusel moodustatud juhtimispraktikate
kategooriatesse, mis holmasid muu hulgas strateegilist juhtimist ja planeerimist, protsesside
juhtimist, arendus- ja innovatsioonipraktikaid, koost66 ja vorgustike juhtimist. Kiisimustiku
vastusevariandid seostati vastavate juhtimispraktikate ja juhtimispraktika valdkondadega
teoreetilise raamistiku alusel. Téielik iilevaade kasutatud kiisimuste, vastusevariantide ning
nende seostamisest juhtimispraktikatega on esitatud lisas B.

Analiiiis teostati programmiga SPSS. Gruppidevaheliste erinevuste hindamiseks
rakendati {ihefaktorilist dispersioonanaliiiisi (ANOVA) ning statistiliselt oluliste tulemuste
puhul tépsustati gruppidevaheline muster Tukey HSD post hoc testiga. Tootmis- ja
teenusettevotete vordluseks kasutati soltumatute valimite z-testi ning sektori ja
ekspordivéimekuse koosmoju hindamiseks kahefaktorilist dispersioonanaliiiisi (7Two-Way
ANOVA). Tulemuste esitamisel kasutati nelja statistilist nditajat: keskmine (M) néditab grupi
keskmist hinnangut, standardhdlve (SD) nditab kui palju vastused keskmisest erinevad, F-
statistik nditab gruppidevahelise erinevuse suhtelist suurust ning p-viairtus nditab, kas leitud
erinevus on statistiliselt oluline. Tulemust loetakse oluliseks, kui p < 0,05 (Field, 2009, p.51).
Efekti suurust hinnati eta-ruudu (#?) abil neil juhtudel, kus F-statistiku vadrtus viitas
erandlikult tugevale seosele. Eta-ruut néitab, kui suure osa kogu tunnuse varieeruvusest
seletab grupeeriv tegur — teisisonu, kui suure osa kogu ettevotetevahelisest varieeruvusest
seletab ekspordivoimekuse tase.

Uringu empiirilise piiranguna tuleb mérkida, et tdotajate arvu kategooriad holmavad
suhteliselt laiu vahemikke (mikroettevotted kuni 9 to6tajat ja viikeettevotted 1049 tootajat).
See tdhendab, et ithes kategoorias vdib koos olla nii 5 to6tajaga ettevotja kui ka 49 to6tajaga
struktureeritum kasvufirma. Selline suurusvarieeruvus kategooriate sees raskendab tipsete
jérelduste tegemist ning tulemuste tdlgendamisel tuleb arvestada, et ettevotete tegeliku

juhtimiskonteksti erinevused vodivad olla suuremad, kui kategooriad viitavad.
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Tuleb rohutada, et juhtimispraktikad on ekspordivéimekuse iiks komponent. Lisaks
soltub ekspordivoimekus ettevotte ressurssidest (finants- ja inimkapital), toodangu
konkurentsivdimest ning viliskeskkonnast, sealhulgas sihtriikide regulatsioonidest,
institutsionaalsest keskkonnast ja makromajanduslikust konjunktuurist (Child et al., 2022;
Melitz, 2003). Cho et al. (2023) nditavad Korea VKEde andmete pohjal, et juhtimispraktikate
tohusus soltub suurel miiral véliskeskkonnast: organisatsiooniliste véimekuste moju
eksporditulemustele on tugevam tihedama konkurentsiga turgudel. Kiesolev uuring ei hinda
neid tegureid, mis on selle loomulikuks kitsenduseks.

2.2. Eesti mikro- ja viikeettevotete ekspordivoimekusega seotud juhtimispraktikate
analiiiis

Kéesolev alapeatiikk esitab empiirilise analiilisi tulemused, milles hinnatakse, millised
juhtimispraktikad on seotud korgema ekspordivoimekuse tasemega Eesti mikro- ja
viikeettevotetes. Analiilis pohineb 309 ettevotte juhi vastustel ning vordleb kolme
ekspordivéimekuse taseme gruppi: korge ekspordivoimekusega ettevotted ehk grupp A,
modduka ekspordivoimekusega ettevotted ehk grupp B ning madala ekspordivoimekusega
ettevotted ehk grupp C.

Strateegilise juhtimise kategoorias analiilisiti kahte eraldiseisvat kiisimust. Esimene
késitles strateegilise kava koostamisel oluliseks peetavaid tegureid (Q1) ning teine
valdkondlike plaanide olemasolu ja planeerimishorisonti (Q2). Kuigi mdlemad kiisimused
késitlevad strateegilist juhtimist, moddavad nad erinevaid aspekte — Q1 peegeldab seda, mida
juhid peavad oluliseks strateegia kujundamisel, Q2 aga seda, mil mééral on strateegiline
motlemine joudnud konkreetsete plaanideni. Q1 sisaldas kokku 13 tegurit, millest kiesolevas
analiiiisis késitletakse seitset ekspordivoimekuse seisukohalt kdige relevantsemaks hinnatud
tegurit. Analiiiisi tulemused on esitatud kahes eraldi tabelis.

Strateegilise kava koostamisel oluliseks peetavate tegurite analiiiis (kiisimus Q1)
nditas, et kolm tegurit seitsmest eristasid ekspordivoimekuse taseme gruppe statistiliselt
olulisel méadral. Globaalsed majandustrendid andsid kogu Q1 ploki tugevaima tulemuse.
Tukey HSD post hoc analiilis nditas, et grupp C erineb molemast teisest grupist, samas kui
grupid A ja B on omavahel sarnased. See tdhendab, et globaalsete majandustrendide
jélgimine on iseloomulik juba mddduka ekspordivdimekuse tasemele — ettevotted, kes
hakkavad ekspordile m&tlema, hakkavad ka aktiivsemalt viliskeskkonda jdlgima. See on
kooskolas Teece (2018) kisitlusega, mille kohaselt voimaluste tuvastamine (sensing), sh turu-

ja tehnoloogiamuutuste jélgimine, on diinaamiliste voimekuste iiks keskseid komponente.
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Ettevotte sisemised protsessid ja standardid ning tehisaru areng eristasid samuti
ekspordivéimekuse gruppe statistiliselt olulisel mairal. Mdlemal juhul erineb grupp C grupist
A, samas kui grupp B jaib statistiliselt kahe grupi vahele. Tehisaru arengu hindamise
keskmised nditavad selget lineaarset trendi, mis viitab sellele, et rahvusvaheliselt aktiivsemad
ettevotted on tehnoloogiliste muutuste suhtes teadlikumad ja peavad neid strateegiliselt
olulisemaks.

Visiooni, missiooni ja vaértuste puhul on kdigi gruppide keskmised korged ja
sarnased, mis niitab, et see on kdigile ettevotetele oluline sdltumata ekspordivoimekuse
tasemest. Sarnaselt ei eristanud ekspordivoimekuse gruppe statistiliselt olulisel mééral
konkurents ja turu seisund, finantseerimise voimalused ega valdkonna tehnoloogilised
arengusuunad. Need on universaalsed strateegilised tegurid, mis on kdigile ettevotetele
vordselt tdhtsad. Tabelis 6 on esitatud tulemused kolme ekspordivoimekuse grupi loikes.

Tabel 6
Strateegilise kava koostamise tegurite keskmised

o GruppC = GruppB | Grupp A
Mooddik M (SD) M (SD) M (SD) F d

Visioon, missioon, vaartused

(QLV1)

Ettevdtte sisemised protsessid
(erinevad standardid nt ISO)

4,05(1,01) | 4,11(0,93)  4,35(0,96) 1,864 = 0,157

328 (1,21) | 3,53 (L15) 3,78 (L,11) 3,672 0,027

Globaalsed majandustrendid 3,71 (1,07) | 4,36 (0,65) | 4,24 (0.86) | 12,792 @ <0,001
Konkurents ja turu seisund 4,32 (0,82) | 4,53 (0,63) | 4,53(0,76) | 2,457 0,088
Finantseerimise vdoimalused 3,87 (1,08) | 3,91(0,88) | 4,07 (1,01) | 0,661 0,517

Valdkonna tehnoloogilised

arengusuunad 3,95(0,89) | 4,04(0,95)  432(0,72) 2,062 0,129

Tehisaru areng 3,18 (1,11) | 3,50 (1.11) | 3,64 (1,04) | 3,643 = 0,028

Markus: M —keskmine; SD — standardhilve; F — F-statistik; p — olulisustdendosus.

QI skaala: 1 =ei ole iildse oluline, 2 = pigem ei ole oluline, 3 = mdnevorra oluline, 4 = pigem oluline, 5 = viga
oluline.

Allikas: Autori koostatud analiiiisi andmete pdhjal.

Valdkondlike plaanide analiiiis néitas, et strateegilise tegevuskava, finantsplaani,

miiiigi- ja turundusplaani, investeeringute kava ning toodete ja teenuste arendusplaani
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olemasolu on kdik statistiliselt oluliselt seotud ekspordivoimekuse tasemega (vt tabel 7).
Koigis viies plaaniliigis on muster ithesugune: grupp C jééb selgelt molema kdrgema taseme
grupi keskmisest maha, samas kui grupid A ja B on omavahel sarnased. See tdhendab, et
siisteemne mitmekiilgne planeerimine on iseloomulik juba mdddukale ekspordivoimekuse
tasemele. Tulemused on kooskdlas varasemate teoreetiliste kisitlustega, mille jargi
siisteemne planeerimine ja eesmérgistatud juhtimine toetavad ettevdtte tulemuslikkust ning
ekspordialast voimekuse kujunemist (Bloom et al., 2019).

Plaaniliikide vahel on siiski sisulisi erinevusi. Strateegilise tegevuskava keskmised
nditavad, et korgema ekspordivdoimekusega ettevotted podravad strateegilisele planeerimisele
rohkem tdhelepanu kui madalama ekspordivoimekusega grupid. Miiiigi- ja turundusplaani
ning toodete ja teenuste arendusplaani puhul on madala taseme grupp C keskmised selgelt
madalamad, peegeldades puudujdiki turupoolse tegevuse strateegilises kavandamises. Toote
ja teenuste arendusplaani tugevam seos ekspordivoimekusega on kooskodlas Doole et al.
(2006) leiuga, mille kohaselt toote eristamine ja kohandamine vilisturgude vajadustele on iiks
olulisemaid ekspordivdoimekuse komponente. Finantsplaani ja investeeringute kava puhul on
tdhelepanuvéirne, et grupp B omab korgemat keskmist kui grupp A. See viitab sellele, et
mddduka ekspordivoimekusega ettevotted panustavad finantsplaneerimisse eriti aktiivselt,
kuna eksporditegevuse kéivitusfaasile on iseloomulik tugev ressursisurve. Selline tulemus
leiab kinnitust ka Gerschewski jt (2020) késitluses, mille kohaselt on finantsvalmidus ja
rahavoogude tipne juhtimine ekspordivalmiduse iiks keskseid komponente, voimaldades
ettevotetel riske ja investeeringuid sihtturgudel paremini maandada.

Ainus erand iildisest mustrist on t66jouplaan, mille puhul statistiliselt olulisi erinevusi
ei ilmnenud (F = 0,759; p = 0,469) — kdigi gruppide keskmised on madalad ja praktiliselt
identsed koikudes vaid vahemikus 2,51-2,74. See on oluline leid: t66j0u strateegiline
planeerimine on nork koigil ettevdtetel soltumata ekspordivoimekuse tasemest, mis viitab, et
tegemist on Eesti mikro- ja vdikeettevotetes iildiselt alaarendatud valdkonnaga. Asjaolu, et
korgeima ekspordivoimekusega grupi A keskmine néitaja (2,60) on sarnaselt madalal tasemel
kui madalaima voimekusega grupil C (2,51), kinnitab, et personalivajaduste pikaajaline
prognoosimine ei ole vilisturgudele laienemise otsene eeltingimus ega ka tagajirg. See voib
osaliselt peegeldada mikro- ja véikeettevotete struktuurilist eripdra — vdikese meeskonna
tingimustes toimub personalijuhtimine sageli operatiivsel tasandil ning pikaajaline
todjouplaneerimine ei ole prioriteet (Jindal et al., 2024).

Tabelis 7 on esitatud ihesuunalise dispersioonanaliiiisi (ANOVA) tulemused ning

riihmade keskmised néitajad koos standardhélvetega kuue erineva plaaniliigi 15ikes.
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Tabel 7
Strateegiliste plaanide keskmised kolme ekspordivoimekuse grupi [oikes

. GruppC | GruppB | Grupp A
Mooddik M (SD) M (SD) M (SD) F d

Strateegiline (pikaajaline)

tegevuskava (QO2.V1) 3,39 (1,35) | 3,90 (0,96) = 4,06 (1,00) 8,119 = <0,001

Finantsplaan (Q2.V2) 2,80 (1,20) | 3.43(0,73) | 3,17(1,05) 8271 <0,001

Miiiigi- ja turundusplaan (Q2.V4) = 2,51 (1,19) | 3,03(0,92) = 3,17(1,09) | 9,235 = <0,001

Toodete/teenuste arendusplaan 262(122) | 331(1.03) | 3.15(1,18) 9677 | <0.001

(Q2.V5)
Investeeringute kava 2,71 (1,31) | 3,30 (1,02) | 3,17(1,22) | 6,131 0,002
T66j6uplaan 2,51 (1,31) | 2,74 (1,04) | 2,60 (1,19) | 0,759 0,469

Mairkus: M — keskmine; SD — standardhélve; F — F-statistik; p — olulisustdenéosus.

Q2 skaala: 1=plaan puudub, 2= pool aastat, 3 =kuni 1 aasta, 4 = 1-3 aastat, 5 = rohkem kui 3 aastat.

Allikas: Autori koostatud analiiiisi andmete pShjal.

Strateegilise planeerimise korval on oluline vaadata, kas kavandatud tegevused on
joudnud ka organisatsiooni igapdevategevusse, ehk mil mééral on juhtimispraktikad
muutunud siisteemseks ja korratavaks, mitte iiksikisiku teadmistest sdltuvaks. Protsesside
formaliseeritust hinnati kiisimuse Q5a alusel, mis modtis protsesside kirjeldatuse taset skaalal
1-3 (1 = kirjeldamata, 2 = iildjoontes kirjeldatud, 3 = viga detailselt kirjeldatud).

Analiiiis néitas, et neljal kiimnest analiiiisitud valdkonnast on statistiliselt oluline seos
ekspordivoimekuse tasemega. Toote- ja teenusearenduse protsessid, miiligi- ja
turundusprotsessid, suhtlusprotsessid huvigruppidega ning personalipoliitika protsessid
eristasid koik ekspordivdimekuse taseme gruppe. PShitegevuse protsessid ei eristanud gruppe
statistiliselt olulisel médral. Samuti ei eristanud gruppe statistiliselt olulisel mééral
sisekommunikatsiooni, hangete, vastutustundliku ettevotluse, tehisaru rakendamise ega
tootasustamise protsesside kirjeldatuse tase (kdik p > 0,10). See, et pohitegevuse protsessid ei
erista gruppe, on oluline tdhelepanek: pohitegevuse dokumenteerimine on koigis ettevotetes
sarnaselt levinud ning toimib juhtimise iildise l&htepunktina, mitte ekspordivoimekuse
eristajana.

Mirkimisvdirne on ka see, et tootasustamise protsessid on kdigi kolme grupi 1oikes

sarnaselt pohitegevusele kdrgema kirjeldatuse tasemega (gruppidel C, B ja A vastavalt
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M=2,19, M=2,28 ja M=2,20), kuid ei erista rithmi statistiliselt. See viitab, et tdGtasustamise
praktikad on mikro- ja viikeettevdtetes tildiselt formaliseeritud, sdltumata ettevotte
ekspordivoimekuse tasemest.

Statistiliselt oluliste valdkondade keskmiste vordlus, mis on toodud tabelis 8, néitab,
et koigi nelja puhul on kdrge ekspordivoimekusega grupp A keskmine kdrgem kui madala
ekspordivoimekusega grupp C oma, samas kui grupid A ja B on enamasti omavahel sarnased.
Toote- ja teenusearenduse protsesside puhul jadb madala tasemega grupp C selgelt mdlemast
kdrgema taseme grupist maha — see on kategooria tugevaim tulemus.
Tootearendusprotsesside dokumenteeritus on ekspordivdoimekuse seisukohalt oluline, kuna
vilisturgudel tegutsemine eeldab, et toode voi teenus vastab rahvusvahelistele standarditele ja
turu noudmistele. Miiiigi- ja turundusprotsesside puhul erineb korge ekspordivoimekusega
grupp A madala taseme grupi C keskmisest mérkimisvédrselt, mis on kooskdlas Doole et al.
(2006) tdhelepanekuga, et turu- ja klienditeabega to6tamise siisteemsus eristab korgema
ekspordivoimekusega ettevotteid.

Suhtlusprotsesside puhul on korge ekspordivdoimekusega grupp A selgelt kdrgeima
keskmisega — rahvusvahelises kontekstis on partnerite ja klientidega suhtlemise protsesside
dokumenteeritus eriti oluline, kuna erinevate kultuuride ja dritavadega koostdo eeldab selgeid
suhtlusprotseduure. See haakub Johanson ja Vahlne (2009) kisitlusega, mille kohaselt
usalduse ja pithendumuse kujundamine partneritega eeldab selgeid ja jarjepidevaid
suhtlusmehhanisme.

Personalipoliitika protsesside tulemus erineb teistest ebatavalise mustri poolest:
mdoduka ekspordivoimekusega grupp B (M=1,41) on madalama keskmisega kui madala
tasemega grupp C (M=1,60). See voib peegeldada rahvusvahelistumise tileminekufaasile
iseloomulikku ressursisurvet — litkudes grupist C gruppi B, suunavad ettevotted kogu piiratud
tdhelepanu esmastele turupoolsetele tegevustele, mistottu tugiprotsesside, sealhulgas
personalipoliitika ametlik kirjeldamine jdetakse tagaplaanile ning selle juurde tullakse tagasi
alles stabiilse vélisturu positsiooni saavutamisel (grupp A, M=1,77). Sarnane mittelineaarne
muster ilmneb tehisaru rakendamise protsesside puhul, kus grupp B keskmine on madalam
kui nii grupp C kui ka grupp A oma. Sisekommunikatsiooni protsesside puhul on muster
vastupidine ootustele: madalaima ekspordivoimekusega grupp C keskmine iiletab kdrgeima
voimekusega grupi A oma. See voib viidata sellele, et eksporditegevuse kaivitumisel
asenduvad viljakujunenud sisekommunikatsiooni rutiinid rahvusvahelistumist toetavate

vilissuhtlusprotseduuridega, mille formaliseerimine votab aega.
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Tabel 8
Protsesside kirjeldatuse taseme seosed ekspordivoimekusega
Grupp C Grupp B Grupp A
Moadik p
M (SD) M (SD) M (SD)
Toote/teenusearendus — 1,55(0,634) | 1,81(0,654) | 1,89(0,579) | 5,691 | 0,004
kirjeldatuse tase (Q5a.V6) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Miitik ja turundus — kirjeldatuse
tase (Q5a.V2) 1,69 (0,663) 1,91 (0,570) 2,00 (0,730) 4,448 0,013
Suhtlus huvigruppidega —
Kirjeldatuse tase (QSa.V4) 1,63 (0,654) | 1,73(0,517) | 193(0,646) 3,859 | 0,023
Personalipoliitika — kirjeldatuse
tase (Q5a.V7) 1,60 (0,637) 1,41 (0,499) 1,77 (0,711) 3,106 0,047
Pohitegevus — kirjeldatuse tase
2,17 (0,675) 2,15 (0,702) 2,30 (0,628) 0,787 0,456
(Q5a.V1)
Sisckommunikatsioon — 1,70 (0,650) | 1,81 (0,693) | 1,68(0,561) | 0,484 = 0,617
kirjeldatuse tase (Q5a.V3) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Hanked — kirjeldatuse tase
(Q5a.V5) 1,83 (0,782) 1,91 (0,818) 2,02 (0,792) 1,012 0,365
Vastutustundlik ettevotlus —
Kirjeldatuse tase (Q59.V9) 1,66 (0,709) | 1,67(0,711) | 1,88(0,640) | 1,581 | 0,208
Tehisaru — kirjeldatuse tase
Q52 V10) 1,16 (0,453) = 1,07(0,254) | 126(0,497) 1,796 | 0,169
Tootasustamine — kirjeldatuse 2,19(0,665) | 228(0,683) | 2,20(0,694) @ 0227 | 0,797

tase (Q5a.V8)

Mairkus: M — keskmine; SD — standardhélve; F — F-statistik; p — olulisustdenéosus.
Q5a skaala: 1=kirjeldamata, 2=iildjoontes kirjeldatud, 3=viga detailselt kirjeldatud
Allikas: Autori koostatud analiiiisi andmete pdhjal.

Koostdo ja vorgustike kategooria andis kdesoleva uuringu koige tugevamad efektid.

Analiiiisiti koosto6 algatamise aktiivsust (kiisimus Q7) ning koosto6 takistuste tugevust

(kiisimus Q8). Koostdo algatamise analiiiis (vt tabel 9) néitas, et kdik viis statistiliselt olulist

nditajat — ekspordialane koost6d, tootearenduse koostdo, turunduse ja miiiigi koostoo,

materjalide sisseostmise ja logistika koostd6 ning tugiteenuste korraldamise koost6d — on

tugevalt seotud ekspordivoimekuse tasemega. Kdigi viie puhul on muster ithesugune: madala

ekspordivoimekusega grupp C jdib selgelt mdlema korgema taseme grupi keskmisest maha.
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Ekspordialane koost66 andis kogu analiiiisi suurima efekti (£ = 67,511, n?=0,395) —
ekspordivdimekuse tase seletab ligi 40% ettevotete vahelisest varieeruvusest selles néitajas.
Keskmiste vahemik illustreerib seda selgelt: grupp C keskmine 1,36 tahendab, et madala
ekspordivoimekusega ettevotted praktiliselt ei algata ekspordialast koostodd, samas kui grupp
A keskmine 3,73 niitab, et korge ekspordivoimekusega ettevotted teevad seda aktiivselt nii
Eesti kui rahvusvaheliste partneritega. See on kooskdlas Johanson ja Vahlne (2009)
kasitlusega, mille kohaselt rahvusvahelistumine ei tdhenda liksiku ettevotte tiksikut teekonda,
vaid positsioneerimist laiematesse drivorgustikesse. Doole et al. (2006) leidsid, et avaliku
sektori tugisiisteemidega loodud koostddsuhted olid kdige tugevamalt ekspordivoimekusega
seotud iiksik nditaja, mis kinnitab vorgustike rolli ekspordivdimekuse kujundamisel.
Tootearenduse koostdd algatamine on uuringu teine suurim efekt — korge
ekspordivoimekusega ettevotted arendavad oma tooteid ja teenuseid aktiivselt koostoos
partneritega. Kdrge ekspordivoimekusega ettevotted teevad aktiivselt koostodd ka turunduses
ja miiiigis, mis on viélisturgudel tegutsemiseks kriitilise tdhtsusega — ilma kohaliku turundus-
ja miitigivorgustikuta on keeruline uuele turule siseneda ja seal piisida. Korge
ekspordivoimekusega ettevotted on tarneahelate haldamisel mérkimisvéarselt aktiivsemad
koostdo algatajad, sama muster ilmneb ka tugiteenuste korraldamises, kus koosto6 aktiivsus

kasvab ekspordivoimekusega jark-jargult.

Tabel 9

Koostdo algatamise seosed ekspordivoimekusega

GruppC M Grupp B Grupp A

Maadik (SD) M (SD) M (SD) F p
Ekspordialane koostod (Q7.V4) 1,36 (0,923)  2,37(1,536) | 3,73(1,581) | 67,511 | <0,001
Tootearenduse koostdd (Q7.V1) 1,80 (1,122) 2,94 (1,594) | 325(1,605) & 25384 | <0,001

Turunduse/miitigi koost6o (Q7.V5) | 1,89 (1,128) | 2,83 (1,706) | 3,40 (1,783) 22,040 < 0,001

Materjalide sisseostmine ja

logistika (Q7.V2) 2,06(1,25)  3,00(1,80) = 340(1,70) | 16,934 | <0,001

Tugiteenuste korraldamine

. .. 2,05 (0,98 2,57 (1,29 2,83 (1,43 9,215 <0,001
(raamatupidamine jm) (Q7.V6) ,05(0.98) 57(1,29) 83 (1.43) ’ ’
Mairkus: M — keskmine; SD — standardhilve; F — F-statistik; p — olulisustdendosus. Q7 skaala: 1=Ei tee
koost6dd; 2=Teeme koostddd, aga ei ole ise algatanud; 3= Jah, ainult Eesti ettevotetega; 4=Jah, ainult
rahvusvaheliste ettevotetega; 5= Jah, Eesti ja rahvusvaheliste ettevotetega.

Allikas: Autori koostatud analiiiisi andmete pdhjal.
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Koost60o takistuste analiilis (Q8), mille andmed on toodud tabelis 10, néitab, et neli

takistust eristasid ekspordivoimekuse taseme gruppe statistiliselt olulisel mééral: ebapiisavad

tugistruktuurid ja avaliku sektori toe puudumine, rahvuskultuurilised erinevused, erinevad

eesmirgid partnerite vahel ning puudulik info koostodvdimalustest. Kdigil neljal juhul

tajuvad korgema ekspordivoimekusega ettevotted neid takistusi tugevamalt kui madala

tasemega ettevotted. See on seletatav sellega, et madala ekspordivoimekusega ettevotted ei

taju neid takistustena mitte seetottu, et nende olukord oleks tegelikult parem, vaid seetottu, et

nad ei piitia rahvusvahelist koost66d iildse teha, mistottu puudub neil ka kogemus nende

takistustega kokku puutumiseks. Child et al. (2022) rohutavad, et véikeettevotted on

institutsionaalsete ja kultuuriliste tingimuste suhtes haavatavamad kui suurettevotted, kuna

neil puuduvad ressursid nende tingimustega aktiivselt toimetulekuks. Rahalise vdi ajalise

ressursi puudus, vihene usaldus ja riskide kartus ning organisatsioonikultuuri erinevused ei

eristanud ekspordivéimekuse taseme gruppe statistiliselt olulisel méaral (koik p > 0,10).

Tabel 10
Koostio takistuste seosed ekspordivoimekusega
O Grupp C GruppB M Grupp A
Maadik M (SD) (SD) M (SD) F p

Ebapiisavad tugistruktuurid voi avaliku
sektori tugi (Q8.V6) 2,05(0,957) | 2,54 (1,094) | 2,58(0,942) | 7,150 | <0,001
Rahvuskultuurilised erinevused (Q8.V9) 1,75(0,984) | 2,06(0,998) | 2,30(0,883) | 5,940 | 0,003
Puudulik info voi vihene teadlikkus
Koostovaimalustest (Q8.V4) 2,33(0,961) | 2,63 (1,031) | 2,73(0,917) | 3,720 | 0,026
Erinevad eesmérgid voi ootused
partnerite vahel (Q8.V2) 2,37 (1,026) | 2,91 (1,111) | 2,75(0,934) | 5,155 | 0,007
Sobivate partnerite puudus (Q8.V1) 2,38 (1,035) | 2,82(1,029) | 2,63(0,959) | 2,946 | 0,055
Vihene usaldus voi riskide kartus 2,45(1,039) | 2,86 (1,061) = 2,60 (0,984) 2280 0,105
(Q8.V3)
Piisava rahalise ja ajalise ressursi puudus 2,74(1,099) 2,80 (0,994) | 2.96(0.922) | 0,766 = 0,466
(Q8.VY)
Organisatsioonikultuuri vai toostiili 217(1,022) | 2.36(1,055) | 2.42(0.895) | 1285 0279

erinevused (Q8.V8)

Mairkus: M — keskmine; SD — standardhélve; F — F-statistik; p — olulisustdenéosus.

Q8 skaala: 1=Ei mojuta, 2= Mojutab vihe, 3= Mgjutab mdddukalt, 4=Mojutab oluliselt.

Allikas: Autori koostatud andmete analiiiisi pdhjal.
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Personali ja organisatsiooni arendamise kategoorias analiiiisiti arendamisvaldkondade
fookust kiisimuse Q11 alusel. Uheksast analiiiisitud valdkonnast eristasid ekspordivdimekuse
taseme gruppe statistiliselt olulisel médéral neli: miiiik ja turundus, IKT ja digitehnoloogiad,
tippjuhtide arendamine ning toote- ja teenusearendus/innovatsioon (kdik p < 0,006). Miiiik ja
turundus oli kdige selgem eristaja (F = 10,162): kdrge ekspordivoimekusega grupp A hindab
seda keskmisega 4,38, mis on ldhedal skaalal tdhendusele "koige olulisem
arendamisvaldkond", samas kui madala tasemega grupp C jddb oluliselt maha (M = 3,59).
Tukey analiiiis néitas, et grupp C erineb grupist A statistiliselt olulisel mééral, kuid grupid A
ja B on omavahel sarnased, mis tdhendab, et miiiigi ja turunduse arendamise fookus on
iseloomulik juba mdddukale ekspordivoimekuse tasemele. See leid on kooskdlas kahe
varasema analiiiisiga: strateegiliste plaanide kiisimuses (Q2 — valdkondlike plaanide
olemasolu ja planeerimishorisont) ning protsesside kirjeldatuse kiisimuses (Q5a — protsesside
formaliseerituse tase) ilmnes tipselt sama muster miiiigi ja turunduse osas — kolm erinevat
moodikut kinnitavad iihte ja sama jéreldust.

IKT ja digitehnoloogiate puhul on tdhelepanuvairne, et hiipe toimub juba keskmise
ekspordivéimekuse tasandil — grupp B ja grupp A on praktiliselt identsed, samas kui grupp C
jaab selgelt maha. See viitab, et digitaliseerimine on ekspordivdimekuse kasvu eeltingimus,
mitte tagajarg — ettevotted investeerivad IKT-sse enne kui ekspordivdimekus on korge, mitte
vastupidi. Toote- ja teenusearenduse puhul erineb kdrge ekspordivoimekusega grupp A
selgelt nii madala kui keskmise ekspordivoimekusega grupist, samas kui grupid B ja C on
omavahel sarnased — see tdhendab, et tootearenduse arendamise fookus intensiivistub
mérkimisvéarselt alles korgeima ekspordivoimekuse tasandil.

Tippjuhtide arendamise puhul ilmneb selge lineaarne trend 1dbi kdigi kolme grupi,
kusjuures grupp C erineb grupist A statistiliselt olulisel mééral. See viitab, et investeerimine
tippjuhtimisse on pidev protsess, mis intensiivistub ekspordivoimekuse kasvades. Mikro- ja
viikeettevotete kontekstis tdhendab tippjuhtide arendamine sageli ettevdtja enda kui omanik-
juhi arendamist — seega peegeldab see niitaja otseselt seda, mil méiéral investeerib ettevotja
iseenda juhtimiskompetentsi kasvatamisse. Kdrge ekspordivoimekusega ettevotete korgem
tulemus viitab, et rahvusvahelisele turule suundumine nduab omanik-juhilt teadlikku
enesearenemist — strateegilise mdtlemise, rahvusvahelise drikultuuri tundmise ja keerukama
otsustusprotsessi valdamist.

Pohitegevuse arendamine ei andnud statistiliselt olulist tulemust. K&igi gruppide
keskmised on korged ja praktiliselt identsed, mis kinnitab, et pShitegevuse arendamine on

universaalne prioriteet sdltumata ekspordivdimekuse tasemest. Samuti ei eristanud
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ekspordivéimekuse gruppe finantsjuhtimine, personalijuhtimine ega organisatsioonikultuur.
Ekspordivoimekus ei avaldu selles, et pohitegevust arendataks rohkem — see on kdigil
vordselt prioriteet, vaid selles, et kdrgema ekspordivoimekusega ettevotted panustavad
paralleelselt ka miiiiki, digitaliseerimisse ja tippjuhtide arendamisse.

Tabel 11
Arendamisvaldkondade fookuse seosed ekspordivoimekusega

Grupp C GruppBM | GruppA M F

Mooddik M (SD) (SD) (SD) P

Toote- ja teenusearendus
/innovatsioon (Q11)

3,37(1,07) | 3.48(1,08) | 3,96(0,96) | 5220 0,006
Miiiik ja turundus (Q11) 3,59 (1,14) | 3,96 (1,11) | 438(0,57) | 10,162 = <0,001
Finantsjuhtimine (Q11) 3,17(121) | 3,67(097) | 3,15(1,17) | 1,707 0,184

IKT ja digitehnoloogiad

(tehisintellekt, automatiseerimine) 2,46 (1,30) 3,10 (0.94) 319 (1,12) 6,983 <0,001

Strateegiline juhtimine (tippjubtide | 50 51y | 5 g8(126) | 333(102) | 6953  <0,001
arendamine)
Personalijuhtimine 271(132) | 2,61(1,12) | 294(112) | 0,746 0476

Juhtimiskompetentsid (kesk ja 2,72(134) | 287(122) | 321(1L,18) | 2458 0,089

esmatasandi juhid)
Organisatsioonikultuur 3,26 (1,17) 3,29 (1,23) 3,35 (0,88) 0,092 0,912
Pohitegevus (Q11.V1) 4,35 (1,020) | 4,42(0,974) | 4,38 (0,815) | 0,050 0,951

Mairkus. M — keskmine; SD — standardhélve; F — F-statistik; p — olulisustdendosus.
Skaala: 1 = viheoluline; 2 = pigem viheoluline; 3 = nii ja naa; 4 = oluline arendamisvaldkond; 5 = kdige olulisem
arendamisvaldkond.

Allikas: Autori koostatud andmete analiiiisi pShjal.

Kokkuvottes statistiliselt olulised juhtimispraktikate seosed ekspordivoimekuse
tasemega leiti kokku 25 néitajal, mille hulgas olid esindatud kdik tilaltoodud analiiiisitud
juhtimispraktikate kategooriad. Tugevaima seose andsid koostdo algatamise néitajad —
ekspordialane koostdd, tootearenduse koostdo ja turunduse koostdd on uuringu kolm
suurimat efekti. Moddukad ja jérjepidevad seosed leiti strateegilise planeerimise valdkonnas,

personali ja organisatsiooni arendamise valdkonnas ning protsesside kirjeldatuse valdkonnas.
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Peaaegu koikides statistiliselt olulistes tulemustes jidb madala ekspordivoimekusega
grupp C selgelt alla nii mddduka kui ka korge ekspordivoimekusega ettevotete keskmistele,
samas kui viimased kaks gruppi on omavahel iisna sarnased. Mdnedes juhtimispraktikates on
grupp B isegi edumeelsem kui grupp A. See viitab, et ekspordivoimekuse kujunemine ei
toimu lineaarse arenguna. Juba osaline ekspordifookus eristab ettevotteid juhtimispraktikate
poolest selgelt neist, kellel see orientatsioon puudub.

Tuvastatud peamiste seoste pohjal viidi sdltumatute valimite 7-testiga lébi tootmis- ja
teenusettevotete vordlus valitud statistiliselt olulistel néitajatel — ekspordialase koost60,
rahvuskultuuriliste erinevuste, ebapiisavate tugistruktuuride, IKT ja digitehnoloogiate, toote-
ja teenusearenduse ning strateegilise pikaajalise tegevuskava olemasolu I1dikes. Analiiiis ei
tuvastanud iihelgi néitajal statistiliselt olulist erinevust tootmis- ja teenusettevotete vahel
(koik p > 0,05), kuigi ekspordialane koost6o (p = 0,085) ja rahvuskultuurilised erinevused (p
=0,090) jéid olulisuse ldvele napilt alla. See viitab, et tootmis- ja teenusettevotted on valitud
nditajatel iildiselt sarnased.

Lisaks viidi valitud néitajatel 1dbi kahefaktoriline dispersioonanaliiiis, et hinnata, kas
tuvastatud seosed ekspordivoimekuse ja juhtimispraktikate vahel kehtivad iihtemoodi nii
tootmis- kui teenusettevotetes. Analiiiis néitas, et tegevusvaldkond ei modereerinud
ekspordivoimekuse efekti statistiliselt olulisel mééral {ihelgi analiiiisitud niitajal — koosmoju
p-vaidrtused iiletasid koigil juhtudel 0,05 1dve. Seega need seosed on sektoriiilesed ja kehtivad
iithtemoodi molemas tegevusvaldkonnas. Ainsa erandina osutus statistiliselt oluliseks riikliku
toe puudumise tajumine koostootakistusena (p = 0,049). Siin ilmnes huvitav sektoriline
erinevus: teenindusettevotetes tunnevad riikliku toe puudust kdige teravamalt mddduka
ekspordivoimekusega ettevotted ehk grupp B (M = 2,77), kes on juba ekspordile suundumas,
kuid ei leia piisavalt tuge. Tootmisettevotetes ilmneb sama probleem alles korge
ekspordivoimekusega ettevotetes ehk grupis A (M = 2,60). See on sisuliselt loogiline —
teenuse eksport eeldab kohalikku kohalolekut ja partnereid juba sisenemisfaasis, samas kui
tootmisettevotted suudavad esialgu eksportida ilma ulatusliku tugisiisteemita, kuid porkuvad
selle puudumisega alles keerukamatel ekspordietappidel. See viitab sellele, et
teenindussektori ettevotted vajavad riiklikku tuge eksporditeekonna varasemas etapis kui
tootmisettevotted. Tulemuste tolgendamisel tuleb samuti arvestada, et kahefaktorilise
dispersioonanaliiiisi tootmisettevotete alamgrupid jdid véikeseks (n = 11-35), mis piirab
analiiiisi usaldusvéérsust ja voib takistada tegelike erinevuste tuvastamist. Seetdttu tuleb
kiesolevaid leide késitleda pigem esialgse suunana kui kindlate jareldustena — nende

kinnitamiseks oleks vaja suuremat valimit ja edasisi uuringuid.
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2.3. Soovitused Eesti mikro- ja viikeettevotete juhtidele
Empiirilise analiiiisi tulemuste pdhjal saab sdnastada seitse konkreetset ettepanekut

mikro- ja vdikeettevotete juhtidele, kes soovivad oma ettevotte ekspordivoimekust arendada.

Esimene ettepanck on alustada strateegilise planeerimisega, sest see on kdige muu
lahtepunkt. Kéesoleva uuringu iiks selgemaid leide on, et kdrge ekspordivoimekusega
ettevotetel on siisteemselt rohkem ja pikemaajalisi plaane koigis olulistes valdkondades (vt
tabelid 6 ja 7). Plaan ise ei vii automaatselt korge ekspordivdoimekuseni, kuid selle
puudumine tihendab, et ettevote reageerib siindmustele, mitte ei juhi neid. Praktiline samm
on koostada vahemalt {iheks aastaks kirjalik miitigi- ja turundusplaan ning toodete ja teenuste
arendusplaan. Need ei pea olema mahukad dokumendid — piisab lehekiiljest, kus on kirjas
eesmargid, tegevused nende saavutamiseks ja mdddikud edu hindamiseks. Bloom ez al.
(2019) on nédidanud, et eesmérkide seadmine ja pikaajaline planeerimine on
juhtimiskvaliteedi tuumik.

Teine ettepanek on suurendada ettevotte protsesside formaliseeritust, et kujundada
organisatsioonis struktuurikapital, mis ei soltu {iksikisikute teadmistest. Korge
ekspordivoimekusega ettevotted erinevad madalama tasemega ettevotetest eelkdige selle
poolest, et nende pohiprotsessid, sh miiiigi-, tootearenduse ja partnerlussuhtlusega seotud
tegevused, on dokumenteeritud ning organisatsiooni tasandil jagatud (vt. tabel 8). See
tdhendab, et tegevused ei tugine iiksnes juhi voi liksikute to6tajate kogemusele, vaid on
stisteemselt korraldatud. Selline ldhenemine vdimaldab tagada tegevuste jarjepidevuse ka
votmeisikute ajutisel puudumisel ning toetab ettevotte ekspordivoimekuse kujunemist. Doole
et al. (2006) on nédidanud, et just turu- ja klienditeabega to6tamise siisteemsus eristab
korgema ekspordivdimekusega ettevotteid.

Kolmas ettepanek on otsida aktiivselt koostdOpartnereid, eriti rahvusvahelisi.
Kéesoleva uuringu tugevaim leid on, et koostdo algatamine on ekspordivoimekusega
tugevaimalt seotud juhtimispraktika — ligi 40% ettevdtete vahelistest erinevustest
ekspordialases koost6ds on seletatav ekspordivoimekuse tasemega (vt. tabel 9). Koost66 on
ressursipuuduses tegutseva mikro- voi vdikeettevotte jaoks iiks peamisi viise, kuidas
kompenseerida seda, mida iiksi teha ei joua ega suuda. Johanson ja Vahlne (2009) réhutavad,
et rahvusvahelistumine ei tdhenda iiksiku ettevotte iiksikut teekonda, vaid positsioneerimist
laiematesse drivorgustikesse. Eesti kontekstis tasub uurida eksporditoetusi, klastriprogramme
ja vélisesinduste pakutavaid vorgustumisvdimalusi.

Neljas ettepanek on jilgida aktiivselt globaalset keskkonda ja tehisaru arengut.

Kéesolev uuring néitas, et globaalsete majandustrendide jélgimine on iiks tugevamaid
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ekspordivoimekuse eristajaid strateegilise juhtimise kategoorias — kdrge
ekspordivéimekusega ettevotted hindavad seda méarkimisvéérselt kdrgemalt kui madala
tasemega ettevotted (vt. tabelit 6). Samuti nditas tehisaru arengu hindamine selget lineaarset
trendi: mida korgem ekspordivoimekus, seda olulisemaks peetakse tehisaru strateegiliselt.
See ei tdhenda, et iga véikeettevite peaks kohe tehisaru rakendama — see tdhendab, et
rahvusvaheliselt aktiivsemad ettevotted on véliskeskkonna muutuste suhtes teadlikumad ja
reageerivad neile kiiremini. Praktiline samm on lugeda regulaarselt valdkondlikke
rahvusvahelisi viljaandeid, jilgida konkurentide kédekdiku vilisturgudel ja osaleda
rahvusvahelistel tiritustel — isegi enne ekspordiga alustamist.

Viies ettepanek on investeerida digitaliseerimisse varakult. Kdesolev uuring néitas, et
IKT ja digitehnoloogiate arendamine eristab selgelt madala ekspordivoimekusega ettevotteid
kdrgemast — ja oluline on, et see hiipe toimub juba keskmise ekspordivoimekuse tasandil. See
tdhendab, et digitaliseerimine on ekspordivoimekuse kasvu eeltingimus, mitte tagajérg. Omri
et al. (2026) niitavad, et digiressursid, sealhulgas tehisintellekt, pilvetehnoloogiad ja
drianaliiiitika, toimivad vahendajana diinaamiliste voimekuste ja ekspordikditumise vahel,
voimaldades ettevotetel vélisturgude voimalusi kiiremini tuvastada ja neile reageerida.

Kuues ettepanek on mitte oodata, kuni ollakse valmis, vaid alustada viikesest. Uks
levinud eksiarvamus on, et ekspordiga saab alustada alles siis, kui ettevote on piisavalt suur ja
koik on piisavalt hésti korraldatud. Kuigi kéesoleva t66 empiiriline uuring ei mddtnud
otseselt ekspordiga alustamise protsessi, viitab teoreetiline kirjandus selgelt sellele, et
ekspordile suundumine ise on juhtimispraktikate arendamise kataliisaator, kuna
vilisturgudele sisenemine sunnib planeerima, protsesse struktureerima ja koostdod otsima
just seetottu, et koduturul saab hakkama ka ilma nendeta (Johanson ja Vahlne, 1977).
Praktiline samm on alustada viikesest: iiks vilisturg, liks partner, iiks ekspordikatse, ja
kasutada seda kogemust dppimiseks. Lukason ja Vissak (2025) néitavad, et varasem
ekspordikogemus on iiks olulisemaid ekspordiedu eeldusi tulevikus.

Seitsmes ettepanek on kasutada aktiivselt olemasolevaid tugimeetmeid ning panustada
ettevotluskeskkonna ja eksporditoetuste arendamisse 1dbi koostoovorgustike ja erialaliitude.
Ebapiisavad tugistruktuurid on kdesoleva uuringu andmetel iiks olulisemaid tajutud takistusi
korge ekspordivoimekusega ettevotetele (vt. tabelit 10). Puudulik info koostodvoimalustest
on eriti problemaatiline mddduka ekspordivdoimekuse taseme ettevotetele, kes tahavad edasi
litkuda, kuid ei tea kuidas. Lukason ja Vissak (2025) on ndidanud, et
ekspordiedendusprogrammide kasutamine on positiivselt seotud ekspordiedu saavutamisega

— eriti ettevotete puhul, kellel on finantspiirangud.
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Kaoiki seitse ettepanekut tihendab iiks pohimdte, mis ilmneb selgelt kdesoleva uuringu
tulemustest: ekspordivoimekus on teadliku ja siisteemse juhtimise tulemus. Mikro- ja
viikeettevotted, kellel on korgem ekspordivdimekus, planeerivad siisteemsemalt,
struktureerivad oma protsesse hoolikamalt ja otsivad aktiivselt koostoopartnereid — ning see
kaitumine on moddetav ja eristab neid selgelt madala ekspordivdimekusega ettevotetest. Kdik
need tegevused on kittesaadavad igale juhile sGltumata ettevdtte suurusest — need eeldavad
eelkdige tahet ja teadlikku otsust, mitte suuri ressursse.

Kéesoleva uuringu tulemused pakuvad kasulikku sisendit ka riiklike toetusmeetmete
kujundajatele. Kolm leidu on eriti olulised poliitikakujundamise seisukohalt. Esiteks néitab
ebapiisavate tugistruktuuride tajumine takistusena, et olemasolevad tugimeetmed ei joua
piisavalt nende ettevoteteni, kes neid kdige rohkem vajaksid. Eriti modduka
ekspordivéimekuse tasemega ettevotted — need, kellel on juba ekspordifookus, kuid
ekspordikogemus puudub — vajavad sihipdrasemat teavitust ja tuge. Doole et al. (2006) on
ndidanud, et just riiklike tugisiisteemidega loodud koostodsuhted on ekspordivoimekusega
iiks tugevamalt seotud iiksikuid néitajaid. Teiseks on puudulik info koostodvdimalustest eriti
terav probleem just neil ettevotetel, kes tahavad edasi liikuda, kuid ei leia selleks teed. See
viitab vajadusele selgemate ja kergemini kéttesaadavate infoallikate jédrele, mis aitaksid
ettevotetel leida sobivaid koostdopartnereid nii Eestis kui rahvusvaheliselt.

Kéesolev uuring kinnitab, et ekspordivoimekuse arendamine ei ole ainult
tootearenduse voi finantseerimise kiisimus — see on juhtimispraktikate kiisimus.
Toetusmeetmed, mis aitavad vdikeettevotete juhtidel planeerimist, protsesside
dokumenteerimist ja koostodvorgustikes osalemist arendada, voiksid olla vdhemalt sama
tohusad kui puhtalt finantstoetused. Vadi et al. (2021) on rohutanud vajadust sihipdraste
meetmete jarele nii juhtimiskompetentsi arendamiseks kui ettevotete rahvusvahelistumise

toetamiseks — kdesolev uuring pakub selleks empiirilise aluse.

Kokkuvote

Kéesolev magistritoo uuris, millised juhtimispraktikad on seotud kdrgema
ekspordivoimekusega Eesti mikro- ja vdikeettevotetes. Teema on aktuaalne, kuna mikro- ja
viikeettevotted moodustavad 99,2% koigist Eesti ettevitetest ning annavad ligi 57%
erasektori lisandvéadrtusest, kuid nende osakaal riigi ekspordikéibes jadb tagasihoidlikuks —
kuni 49 tootajaga ettevotted moodustavad kiill ligi 90% kdigist eksportivatest ettevitetest,

kuid katavad vaid umbes kolmandiku ekspordikdibest. See struktuurne ebakola viitab, et
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paljudel viikeettevotetel on ekspordivoimekuse arendamisel mérkimisvéidrne arenguruumi,
mida seni ei ole piisavalt kasutatud.

T60 teoreetiline osa kdsitles ekspordivoimekust ressursipdhise vaate (Barney, 1991) ja
diinaamiliste voimekuste teooria (Teece et al., 1997) raamistikus, mille kohaselt ettevotte
ekspordivdimekus ei sdltu iiksnes olemasolevate ressursside hulgast, vaid eelkdige sellest,
kuidas neid ressursse juhitakse, kombineeritakse ja arendatakse. Juhtimispraktikad kasitleti
kui organisatsiooni sisemist vdimekust, mis loob eeldused vélisturgudele sisenemiseks ja seal
plisimiseks. Teoreetilise analiilisi pohjal koondati ekspordivéimekust toetavad
juhtimispraktikad seitsmesse kategooriasse, millest empiirilises analiiiisis moodustati neli
moddetavat plokki: strateegiline planeerimine, protsesside struktureeritus, koosto ja
vorgustikud ning personali ja organisatsiooni arendamine.

Empiiriline analiiiis pohines Juhtimisvaldkonna uuringu 2026 andmetel ning holmas
309 Eesti mikro- ja vdikeettevotet. Ettevotted jagati ekspordivoimekuse taseme jérgi kolme
gruppi: korge ekspordivoimekusega ettevotted, kellel oli nii ekspordiplaan kui ekspordi
arendamise fookus; mdoduka ekspordivoimekusega ettevotted, kellel esines iiks kahest
tunnusest; ning madala ekspordivdimekusega ettevotted, kellel kumbki tunnus puudus.
Gruppidevaheliste erinevuste hindamiseks kasutati iihefaktorilist dispersioonanaliiiisi ning
taiendavalt kontrolliti kahefaktorilise analiilisiga, kas leitud seosed erinevad tootmis- ja
teenindusettevotetes.

Analiiiisis tuvastati statistiliselt olulised seosed ekspordivoimekuse taseme ja
juhtimispraktikate vahel kokku 25 néitajal. Kdige tugevamad seosed leiti koostdo ja
vorgustike kategoorias: ekspordialase koostdo algatamine eristas ekspordivoimekuse taseme
gruppe erandlikult tugevalt, kusjuures ekspordivoimekuse tase seletas ligi 40%
ettevotetevahelisest erinevusest selles néitajas. Samuti olid tugevalt seotud tootearenduse
koost66 ning turunduse ja miiligi koostdo algatamine. See tdhendab, et kdrge
ekspordivoimekusega ettevotted ei tegutse liksinda — nad otsivad aktiivselt koostddpartnereid
nii tootearenduses, turunduses kui eksporditegevuses endas. Antud leid kinnitab
rahvusvahelise ettevotluse kirjanduses tuntud Uppsala mudeli (Johanson & Vahlne, 2009)
vorgustikupohist késitlust, mille kohaselt on vélisturgudele sisenemise eelduseks positsiooni
saavutamine asjakohastes vorgustikes, vihendades seeldbi uue turuga kaasnevat ebakindlust
jariske.

Strateegilise planeerimise valdkonnas niitas analiiiis, et kdik viis mdddetud plaaniliiki
(strateegiline tegevuskava, finantsplaan, investeeringute kava, miiligi- ja turundusplaan ning

toodete ja teenuste arendusplaan) olid statistiliselt oluliselt seotud ekspordivoimekuse
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tasemega. Kdrge ekspordivoimekusega ettevotetel on pikemaajalised ja mitmekiilgsemad
plaanid koigis olulistes valdkondades, samas kui koduturule orienteeritud ettevotetel on
plaanid sageli liihemaajalised voi puuduvad iildse. Protsesside struktureerituse analiiiis néitas,
et korge ekspordivoimekusega ettevotted on detailsemalt kirjeldanud eelkdige oma
turupoolseid protsesse — miiiiki, tootearendust ja suhtlust partneritega. Huvitav leid oli, et
protsesside vastavuse hinnangutes, ehk selles, kui rahul juhid oma protsessidega on, gruppe ei
eristunud. See viitab, et koduturule orienteeritud ettevotete juhid ei taju oma juhtimises
puudujddke, kuigi nende protsessid on tegelikult vihem struktureeritud. See tulemus on
kooskdlas Teece'i (2007) diinaamiliste voimekuste raamistikuga — korge
ekspordivoimekusega ettevotetes toetavad formaliseeritud protsessid voimaluste tuvastamist
ja drakasutamist, samas kui madala ekspordivoimekusega juhid ei taju oma
juhtimispraktikates puudujdéke, kuigi protsessid on tegelikult vihem struktureeritud.

Personali ja organisatsiooni arendamise valdkonnas investeerivad korge
ekspordivéimekusega ettevotted aktiivsemalt miiiigi, turunduse, tootearenduse ja
finantsjuhtimise arendamisse — just nendesse valdkondadesse, mis on vilisturgudel
toimetulekuks kriitilised. See on kooskdlas Barney (1991) ressursipdhise vaate
pOhiprintsiibiga, et inimkapitali sihiparane arendamine loob haruldasi ja raskesti
imiteeritavaid sisemisi ressursse, mis on vajalikud konkurentsieelise saavutamiseks
rahvusvahelisel tasandil.

Uks olulisemaid lébivaid leide on, et erinevused paiknevad peaaegu kdigis niitajates
madala ekspordivoimekusega ettevotete ja mdlema kdrgema taseme grupi vahel, samas kui
korge ja mddduka ekspordivoimekusega ettevotted on omavahel sarnased. See viitab, et
ekspordivéimekuse kujunemine ei ole lineaarne, samm-sammuline protsess — juba osaline
ekspordifookus kaasneb siisteemselt erinevate juhtimispraktikatega vorreldes ettevitetega,
kellel ekspordiga seotud orientatsioon tdielikult puudub. See tulemus pakub huvitava
empiirilise tdienduse Melitzi (2003) heterogeensete ettevotete mudelile. Kui Melitz kirjeldab,
et vélisturule suudavad siseneda vaid korgema seesmise produktiivsusldvega ettevotted, siis
kéesoleva t66 tulemused nditavad mikrotasandil, et see nn produktiivsuse hiipe on tugevalt
seotud juhtimispraktikate ja -rutiinide uue kvalitatiivse tasemega, mis kaasneb kohe, kui
ettevote votab strateegilise ekspordiorientatsiooni.

Kahefaktoriline analiiiis kinnitas, et leitud seosed kehtivad iihtemoodi nii tootmis- kui
teenindusettevdtetes, vélja arvatud riikliku toe puudumise tajumisel, kus ilmnes sektoriline
erisus: teenindusettevotted vajavad riiklikku tuge eksporditeekonna varasemas faasis kui

tootmisettevotted.
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To6 praktilise panusena sdnastati seitse ettepanekut mikro- ja vdikeettevotete
juhtidele, mis keskenduvad eelkdige ekspordialase koostdo algatamisele, protsesside
struktureerimisele ning miiiigi- ja tootearendusega seotud kompetentside sihipérasele
arendamisele.

Kéesoleva t60 peamine jareldus on, et Eesti mikro- ja vdikeettevotete seas ei ole
ekspordivdimekus juhuslik ndhtus, vaid seostub selgelt konkreetsete juhtimispraktikatega.
T66 tulemused toetavad uurimuse teoreetilist 1dhtekohta (Barney, 1991; Teece, 1997;
Johanson & Vahlne, 2009), toestades, et ka piiratud ressurssidega mikro- ja vdikeettevotetes
on siisteemsed juhtimisrutiinid ja vorgustikupohine koost66 need tegurid, mis aitavad
suurusest tulenevaid piiranguid rahvusvahelistumisel iiletada. Seega ei eelda
ekspordivéimekuse arendamine tingimata suuri ressursse, vaid eelkdige juhtimispraktikate
teadlikku kujundamist ja jérjepidevat rakendamist.

To6 tulemuste tdlgendamisel tuleb arvestada teatud empiiriliste piirangutega, mis
ithtlasi viitavad olulistele suundadele edasistes uuringutes. Esiteks moddeti
ekspordivoimekust strateegilise orientatsiooni ehk ekspordiplaani ja -fookuse olemasolu
kaudu. Kuigi see peegeldab ettevotte juhtimisalast valmisolekut, oleks edaspidi huvitav
uurida, kuidas samad juhtimispraktikad seostuvad vahetute ja numbriliste
eksporditulemustega, nagu ekspordikéibe maht, sihtriikide arv voi eksporditegevuse kestus.
Teiseks ei voimalda ristldikeandmete kasutamine tuvastada 16plikku pdhjus-tagajérg seost
juhtimispraktikate ja ekspordivdimekuse vahel. Kiisimusele, kas arenenumad
juhtimispraktikad eelnevad ekspordivoimekusele voi arenevad need paralleelselt vilisturgude
kogemusega, voimaldaks tdpsemalt vastata samade ettevitete pikaajaline jélgimine.
Kolmandaks jdid andmebaasi spetsiifilise jaotuse ja vihese absoluutarvu tottu vaatlusvéljast
vilja mikro- ja vdikeettevotete segmenti kuuluvad pereettevotted. Kuigi Juhtimisvaldkonna
uuring 2026 sisaldas pereettevotlust késitlevat tunnust ning algne uurimishuvi holmas ka
pereettevotete juhtimismustrite analiilisimist, jii pereettevotete absoluutarv 16ppvalimis
viikeseks (33 ettevotet). Lisaks kuulus neist valdav enamus (27 ettevdtet) alla 10 tootajaga
mikroettevotete segmenti, mistottu ei olnud voimalik moodustada statistiliselt vorreldavaid
gruppe. Seetottu jdeti pereettevotete spetsiifika kdesoleva t66 empiirilisest analiiiisist vélja.
Samas moodustavad pereettevotted viikeettevotluse teoorias olulise ja eripédrase kategooria,
mistottu nende juhtimispraktikate ja ekspordiseoste uurimine Eesti kontekstis oleks véartuslik

suund edasiseks teadustooks.
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avalikke andmeid. Kui olete sellega ndus vajutage palun nupule 'Jargmine' ja alustage
kiisimustele vastamist.

Taname Teie panuse eest Eesti juhtimispraktika arendamisse!

Tartu Ulikool
LevelLab OU

Kiisimuste korral podrduda Tauno Ounapuu poole
tauno@levellab.ee

ETTEVOTTE MAJANDUSNAITAJAD

Jérgnevad kisimused on seotud ettevotte majandusnéitajatega.

Millises piirkonnas Teie ettevote tegutseb? *

Valige liks jérgnevatest vastustest
Palun valige ainult liks jdrgnevatest:
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o Tallinn ja Harjumaa
> Tartu ja Tartumaa
o lda-Virumaa

o Muu Eesti

Kui suur on Teie ettevotte tootajate arv? *

Valige (ks jérgnevatest vastustest
Palun valige ainult liks jdrgnevatest:

o vahem kui 10 tootajat
o 10 kuni 49 tootajat

o 50 kuni 249 tootajat
o 250 tootajat voi enam

Kui suur on Teie ettevotte hinnanguline aastakaive? *

Valige (iks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult Uiks jdrgnevatest:

> kuni 2 miljonit eurot

o 2 kuni 10 miljonit eurot

» 10 kuni 50 miljonit eurot

o rohkem kui 50 miljonit eurot

Mis on Teie ettevotte tegevusala kategooria? *

Valige (iks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult liks jdrgnevatest:

o Avalik haldus ja riigikaitse; Kohustuslik sotsiaalkindlustus
o Ehitus

o Elektrienergia, gaasi, auru ja konditsioneeritud 6huga varustamine
o Finants- ja kindlustustegevus

o Haldus- ja abitegevused

> Haridus

o Hulgi- ja jaekaubandus

> Info ja side

o Kinnisvaraalane tegevus

o Kunst, meelelahutus ja vaba aeg

o Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus

o Méaetdostus

o Majutus ja toitlustus
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o

Muud teenindavad tegevused

Pdllumajandus, metsamajandus ja kalaptuk

> Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne

Tootlev toostus

Veevarustus; Kanalisatsioon; Jaatme- ja saastekaitlus
Veondus ja Laondus

o

o

o

o

Mis tulipi organisatsiooni Te esindate? *

Valige (iks jargnevatest vastustest
Palun valige ainult iiks jdrgnevatest:

O

. Ariiihing - Tootmine
. Ariiihing - Teenused
[l sektor

o Avalik sektor

O

o

STRATEEGILINE PLANEERIMINE

Jérgnevad kisimused on seotud Teie ettevétte pikaajalise strateegilise planeerimisega. Kisimused
aitavad moista, kuidas ettevétted oma tulevikku kavandavad ning milliseid véliseid ja sisemisi
mojureid arvesse votavad.

Kui olulised on Teie ettevottes strateegilise (pikaajalise) tegevuskava koostamisel jargmised
tegurid:

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Monevorra Pigem ei ole Ei ole iildse
Véaga oluline  Pigem oluline oluline oluline oluline

Visioon, missioon, vaartused o o o o) o)
Toodete voi teenuste elutsiiklid o o o o o
Eelmiste perioodide finants- ja 5 5 5 5 5
tegevusnaitajad

Ettevotte sisemised protsessid 5 5 5 5 o
(erinevad standardid nt ISO)

Omanike suunised o o o o o
Tootajate pikaajaline rahulolu o o o o o
Globaalsed majandustrendid o o o o o
Konkurents ja turu seisund o o o o o
Kliendi rahulolu ja ootused o o o o o
Finantseerimise voimalused o o o o o

Toojou kattesaadavus o o o o o
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Valdkonna tehnoloogilised
arengusuunad

O
o
o
O
(e}

Tehisaru areng

Muu. Nimetage palun:

Millised valdkondlikud plaanid on Teie ettevottes olemas ja kui pikaks ajaks?

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Rohkem kui 3
aastat 1-3 aastat Kuni 1 aasta Pool aastat Plaan puudub

Strateegiline (pikaajaline) o o o o o
tegevuskava

Ekspordiplaan ja o o o o o
rahvusvahelistumine

Finantsplaan o o o o o
Investeeringute kava o o o o o
Miiligi- ja turundusplaan o o o o o
Toodete/teenuste arendusplaan o o o o o
Toojouplaan o o o o o

Muu plaan voi plaanid, mille jalgimist (ja kui sageli) peate oluliseks:

Kes osalevad ettevotte strateegilise tegevuskava koostamisel?

Palun valige kbige sobivaim vastus:

Selles rollis
isikuid pole/ei = Kaasatakse Kaasatakse Kaasatakse Kaasatakse
kaasata harva monikord sageli suurel maaral
Omanikud o) fe) o) o o
Tippjuhid o o o o o
Keskjuhid o o o o o
Esmatasandi juhid o o o o o

Spetsialistid o o o o o
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Esmatasandi tootajad o o o o o

Valised konsultandid o o o o o

Muu. Nimetage palun:

Millised vélised mojutegurid ja muutused méjutavad Teie ettevotte tegevust jargmise 3-5 aasta
jooksul?

Palun valige kbige sobivaim vastus:

Mojutavad oluliselt Mojutavad monevorra Ei méjuta
To606joupuudus Eestis o o o
Eesti rahvastiku vananemine o o o
Eesti sisserande- ja o o o
toojoupoliitika (sh kvoodid,
vélisspetsialistide ligipaas)
Eesti majandus- ja o o o
maksukeskkonna muutumine
Muutused tootajate ootustes (sh o o o
polvkondlikud erinevused)
Euroopa Liidu regulatsioonide o o o
muutumine
Automatiseerimine (sh o o o
robotiseerumine,
digitaliseerimine, suurandmete
masinlugemine)
Kliimamuutused ja rohep6ore o o o
Energiaturgude hinnataseme o o o
tous ja varustuskindlus
vdahenemine (elekter, gaas, o o o
kiitused)
Protektsionism (korged o o o
imporditollid, kvoodid ning
ekspordi soodustamine)
Poliitiline ebastabiilsus Eesti o o o
jaoks olulistel eksporditurgudel
Sojaohu kasv ldhiregioonis o o o
Kiiberjulgeoleku risk ja o o o

andmekaitsenduete
karmistumine

Muu. Nimetage palun:
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Palun tooge vilja moned marksonad, mis iseloomustavad Teie arvates tulemuslikku

planeerimist.

Kirjutage vastus siia:

ORGANISEERIMINE

Jérgnevad kiisimused on seotud ettevotte igapdevase t66 korraldusega ja té66vormidega.

Millised protsessid ja tegevused on Teie ettevottes kirjeldatud?

Pohitegevus

Miiiik ja turundus

Sisekommunikatsioon

Suhtlus huvigruppidega (kliendid,

partnerid, tarnijad, avalikkus)

Toodete sisseostmine (hanked)

Toote/teenusearendus

Personalipoliitika ja
personaliotsused (sh varbamine,
edutamine, koolitamine)

To6 tasustamise pohimotted

Vastutustundlik ettevétlus (nt
vordne kohtlemine, eetilise
tegutsemise pohimotted,
keskkonnahoid)

Tehisaru rakendamine

Muu protsess voi tegevus

Protsesside kirjeldatus

69
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Milliseid to6aja, -koha ja -lepinguliste suhete vorme olete oma ettevottes kasutanud?
Palun valige kéige sobivaim vastus:

Oleme kasutanud vahem Oleme kasutanud rohkem

kui 2 aastat kui 2 aastat Ei kasuta
Kaugtoo (tootamine tookohast o o o
eemal, sh kodukontor)
Osalise koormusega to6tamine o o o
Vahendatud té6aeg (nt 4- o o o
pdevane nadal, lihem toopaev)
Tookoha jagamine (lihte o o o
tookohta jagavad mitu
osakoormusega tootajat)
Too6aja paindlik korraldamine (nt o o o
tooaja algus ja I16pp on
nihutatud)
Ajutine/hooajaline/juhut66 o o o
Tahtajatud toolepingud o o o
Tahtajalised to6lepingud o o o
Rendit66 (labi t66jou o o o
vahendaja)
Tootamine voladigusliku o o o
lepingu alusel
Muud (nt vabatahtlike o o o
kaasamine, juhatuse liikme
leping jms)
Virtuaalmeeskonnad iile o o o
asukohtade
Platvormitoo ja to6ampsud o o o
Personalijuhtimine o o o
Raamatupidamine o o o
Info- ja o o o
kommunikatsioonitehnoloogia
Miiiik ja turundus o o o
Tootearendus o o o

Kas teie organisatsioon on ise algatanud koost6dd tootlikkuse suurendamise eesmargil
jargmistes valdkondades?

Tootearendus

Materjalide sisseostmine ja logistika
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Ressursside ja vahendite lihiskasutus
(seadmed, ruumid, tehnoloogia jt)

Eksport
Turundus, miiiik ja kommunikatsioon

Tugiteenuste korraldamine (nt
raamatupidamine, personali arendamine,
turvateenus jm)

Mitme partneriga olete ise algatanud koost66d?

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on téidetud:

((G02Q04_SQ001_SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ002_SQ001.NAOK <= 3) or
(G02Q04_SQ003 "SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ004_SQ001.NAOK <= 3) or
(G02Q04_SQ005_SQ001.NAOK <= 3) or (G02Q04_SQ006_SQ001.NAOK <= 3))

Siia véljale v6ib sisestada ainult numbreid.
Kirjutage vastus siia:

Milliseks hindate neid koostookogemusi lildiselt?

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on téidetud:
(lis_empty(G02Q05.NAOK)) AND (G02Q05.NAOK !=0)

Palun valige ainult liks jdrgnevatest:

o Kasulikud

o Pigem kasulikud

o Pigem vahe kasulikud
o Kasutud

D

Millised takistused voi raskused mojutavad koost6o tegemist teiste ettevottetega?

Palun valige kéige sobivaim vastus:

ei mojuta mojutab viahe mojutab moodukalt mojutab oluliselt
Sobivate partnerite puudus o o o o
Erinevad eesmargid voi ootused o o o o
partnerite vahel
Vahene usaldus voi riskide o o o o

kartus
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Puudulik info voi vdhene o o o o
teadlikkus koostoovoimalustest

Piisava rahalise ja ajalise o o o 0
ressurssi puudus

Ebapiisavad tugistruktuurid voi o o o o
avaliku sektori tugi (klastrid,

noustamised, vorgustikud jt)

Oiguslikud véi lepingulised o o o o
piirangud

Organisatsioonikultuuri voi o o o o
toostiili erinevused

Rahvuskultuurilised erinevused o o o o

Muu. Nimetage palun:

EESTVEDAMINE

Jérgnevalt palume hinnata, kuidas ettevéttes tehakse otsuseid ja hoitakse Uleval t66tajate t66huvi.

Kuidas Teie ettevotte keskjuhid otsustavad, milliseid viise kasutada eesmarkide
saavutamiseks?

Palun valige kbik mis sobib:

[ Otsustavad ise ega kooskolasta tippjuhtkonnaga

[l Otsustavad ise, aga kooskdlastavad tippjuhtkonnaga

[ Oluliste eesmarkide osas kooskolastatakse tippjuhtkonnaga, vahemtahtsate osas mitte
[ Tippjuhtkond maarab

[ Muu

Kui oluliseks peate alljargnevaid tegureid oma ettevotte tootajate toohuvi sailitamisel ja
tostmisel

Palun valige kéige sobivaim vastus:

Monevorra Pigem ei ole Ei ole iildse
Véga oluline  Pigem oluline oluline oluline oluline
Konkurentsivéimeline to6tasu o o o o o
Mitterahalised soodustused o o o o o

Osaluse voi optsioonide
pakkumine
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Paindlikkus to6koha, -aja ja
toovormi valikul

Tervislik tookeskkond o o o o) o
Tanapaevane tookeskkond o o o o o
Huvitav ja vaheldusrikas t66 o o o o o
Ettevotte sisesed 5 5 5 5 5
karjaarivdoimalused
Mitmekiilgsed arengu- ja 5 5 5 5 5
koolitamisvéimalused
Arendav-toetav juhtimiskultuur o o o o o
Sobralik ja iihtehoidev kollektiiv o o o o o
Ettevotte hea maine ja edukus o o o o o
Ettevotte sotsiaalne aktiivsus,
lihiskonda panustamine, o o o o o
heategevus
Tootajate vaartuste sobivus

o O O o o

ettevotte vaartustega

Muu. Nimetage palun:

Palun nimetage kolm-neli marksona, mis iseloomustavad, kuidas Teie ettevottes
innustatakse too6tajaid paremaid tulemusi saavutama.

Kirjutage vastus siia:

PERSONALI ARENDAMINE

Palume jargnevalt hinnata, kuidas olete arendanud oma organisatsiooni ning milliste valdkondade
arendamist peate oluliseks tulevikus.

Milliste valdkondade arendamisele olete oma ettevéottes keskendunud viimasel paaril aastal?

Pohitegevus

Strateegiline juhtimine (tippjuhtide
arendamine)
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Juhtimiskompetentsid (kesk- ja esmatasandi
juhid)

Personalijuhtimine

Finantsjuhtimine

Toote- ja teenusearendus/innovatsioon
Miiiik ja turundus

Eksport ja rahvusvahelistumine

IKT ja digitehnoloogiad (nt tehisintellekt,
automatiseerimine)

Organisatsioonikultuur

Avalikussuhted

Muu. Nimetage palun:

Millistes valdkondades ja teemadel vajate konsultatsiooni ja/voi koolitust jargmise 3 aasta
jooksul?

Kirjutage vastus siia:

JARELVALVE

Jérgnevate klisimustega palume Teil hinnata, kuidas ettevéttes jalgitakse plaanide téitmist ja tehakse
Jérelevalvet erinevates valdkondades.

Millise sagedusega kontrollitakse Teie ettevottes jargmisi valdkondi?
Rahaliste vahendite kasutamine (nt eelarve,
kulud)

Materiaalsete vahendite kasutamine (nt varud,
seadmed)

Tootajate toopanus (nt toolilesannete
taitmine, to6koormus)
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Tootajate kaitumine ja toodistsipliin (sh tooaja
kasutus)

Tootulemuste kvaliteet (nt toodete/teenuste
vastavus standarditele)

Oigusaktide ja regulatsioonide jargimine (nt
to60igus, maksud, andmekaitse,
keskkonnanduded)

Muu. Nimetage palun:

JUHTIMISKULTUUR

Palume jargmistes kiisimustega hinnata, milliseid juhtimispbhimétteid ja -meetodeid oma ettevottes
rakendate ning milliseid samme olete astunud pslihhosotsiaalsete riskide maandamiseks.

Kas Teie organisatsioonis on kasutatud voi plaanitakse kasutada jargmist juhtimismeetodit voi
-tooriista?

Palun valige kbige sobivaim vastus:

Ei ole kunagi Oleme minevikus
kasutanud kasutanud Kasutame Plaanime kasutada

Terviklik kvaliteedijuhtimine o o o o
(Total Quality Management,
TQM)
Ariprotsesside iimberkorraldus o o o o
(Business Process Re-
engineering, BPR)
Vordlus parimaga o o o o
(Benchmarking)
Tarneahela juhtimine (Supply o o o o
Chain Management, SCM)
Lean juhtimine (Lean o o o o
Management)
Tasakaalus tulemuskaart o o o o
(Balanced Scorecard, BSC)
Andmepohine juhtimine (Data- o o o o
driven management, nt KPI-d,
OKR-id, dashboard'id)
Tehisaru toel otsustamine (Al- o o o o

supported decision-making,
automatiseeritud tooriistad)
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Oppiv organisatsioon (Learning
Organization)

Isejuhtivad meeskonnad (Self-
managed teams)

Vaartuspohine juhtimine
(Values-based management)

Coaching ja mentorlus
(Coaching / Mentoring)

Kliendisuhete juhtimine
(Customer Relationship
Management, CRM)

Klienditeekonna analiiiis ja
kliendikogumuse juhtimine
(Customer Journey, Customer
Experience Management, CX)

Disainmétlemine (Design
Thinking)

Agiilne juhtimine (Agile
Management, Scrum jt)

Innovatsioonijuhtimine
(Innovation Management)

Jatkusuutlik juhtimine, ESG
pohimétete jargimine
(Sustainable / ESG
Management)

Sotsiaalse vastutuse juhtimine
(Corporate Social
Responsibility, CSR)

Muu. Nimetage palun:

Millised vaartused ja toekspidamised on Teie organisatsioonis kdige olulisemad?

Kirjutage vastus siia:

Mida olete organisatsioonis teinud psiihhosotsiaalsete riskide vihendamiseks?

Palun valige kbik mis sobib:

[l Todheaolu edendamise juhendid (nt tdokiusamise ja ahistamise ennetusmeetmed)

[0 Infomaterjalid to6tajatele

O

O

O

O

O

O

O

O
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[] Riskide ja tobheaolu regulaarne hindamine (uuringud, kisitlused)

[1 Toéoheaolu digilahendused (Al-pdhised tooriistad nt tédkoormuse voi stressitaseme
jalgimiseks)

[1 Konfidentsiaalne teavitussisteem

[ Kontaktisiku/usaldusisiku olemasolu, kelle poole péérduda

[] Koolitused juhtidele psiihhosotsiaalsete riskide markamiseks ja ennetamiseks

[1 Koolitused koikidele tootajatele (nt stressi juhtimine, td6kiusamise ennetamine)

] Psuhholoogiline ndustamine

Valige koik sobivad vastusevariandid

Muu. Nimetage palun:

Kas Teie organisatsioonis on esinenud probleeme té6kiusamise, ahistamise voi
diskrimineerimisega?

Palun valige ainult Uiks jdrgnevatest:

> Mitte kunagi
o Véaga harva

> Pigem harva
o Pigem tihti

» Vaga tihti

o Eioska 6elda

MUU

Kisimused 50+ té6tajaga tootmisettevétete jaoks

Palun hinnake, kui hasti iseloomustavad allolevad vaited Teie ettevotet:
Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on téidetud: (GO1Q39 == '3’) or (GO1Q39 == '4))

Suudame probleemideta pakkuda taiesti
uutmoodi tooteid vorreldes olemasolevatega.

Oleme valmis loobuma seniste toodete
miilgist, et toetada uute toodete
turuletoomist.

Oleme pigem orienteeritud tulevikule kui
olevikule.

Usume, et strateegiliselt Iabimoeldud riskid
on sageli hadavajalikud.
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Pakume uute toodete ideedega tootajatele
igakiilgset tuge.

Anname loomingulistele ja uuenduslikele
tootajatele markimisvaarseid rahalisi
preemiaid.

Meie ettevottes on uute toodete ja
protsessidega seotud otsused
detsentraliseeritud.

Meie ettevotte alliiksused voistlevad
omavahel uute turgude vallutamise nimel.

JUHI TAUST

Kui pikk on Teie to6staaz juhina? (aastat)

Kirjutage vastus siia:

Milline jargnevatest ettevotte tulipidest iseloomustab Teie ettevotet?

Palun valige kbik mis sobib:

Avaliku sektori organisatsioon

Borsiettevote

Iduettevdte

Mitmele osanikule kuuluv aktsiaselts vdi osauihing
Pereettevote

Valisomanikuga ettevote

Oo0o0o0Oo0gaoao

Uhe inimese ainuomanduses olev ettevéte

Valige kéik sobivad vastusevariandid

Muu. Nimetage palun:

Aitah vastuste eest! Ankeedi vastused on salvestatud.

Kinnita ankeet.
Taname teid, et vastasite ankeedile.
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LISA B

Analiiiisis kasutatud kiisimustiku nditajad ja nende seos juhtimispraktikate kategooriatega

Kood | Kiisimuse sOnastus Hindamisskaala Vastusevariant / nditaja Seos juhtimispraktikaga
KATEGOORIA 1: Strateegiline juhtimine
QLVI Visioon, missioon, védrtused Pikaajalise suuna {?.alaratle{n1ne, ettevotte ja
tegevusfookuse méiératlemine
Ettevotte sisemised protsessid e e

Q1. V2 (erinevad standardid nt 1SO) Protsessijuhtimine ja kvaliteedijuhtimine

Q1.v3 | Kui olulised on Teie ettevdttes Globaalsed majandustrendid Viliskeskkonna seire ja infojuhtimine
strateegilise (pikaajalise) 1-5

Ql.v4 tegevuskava koostamisel (ei ole oluline — véga oluline) | Konkurents ja turu seisund Viliskeskkonna seire ja infojuhtimine
jargmised tegurid?

Q1.V5 Finantseerimise voimalused Finantsjuhtimine ja ressursside juhtimine

Ql.Vé6 Valdkonna tehnoloogilised Viliskeskkonna seire ja infojuhtimine

arengusuunad

QL. V7 Tehisaru areng Digitaliseerimine ja tehnoloogiajuhtimine

Q2.V1 Strateegiline (pikaajaline) tegevuskava | Strateegiline planeerimine

Q2.v2 Finantsplaan Finantsjuhtimine ja ressursside juhtimine

Q2.V3 Mllhs.ed Vald{(ondhkud ple.lamd. 1-5 .| Investeeringute kava Finantsjuhtimine ja ressursside juhtimine
on Teie ettevottes olemas jakui | (plaan puudub — rohkem kui S .

Q2.v4 pikaks ajaks? 3 aastat) Miiiigi- ja turundusplaan Miiiik- ja turundus

Q2.V5 Toodete/teenuste arendusplaan Innovatsiooni ja arendustegevuse planeerimise

Q2.V6 T66jouplaan Personali planeerimine

KATEGOORIA 2: Protsesside formaliseerimine

Q5a.Vl o o 1-3 Pohitegevus Pohiprotsesside dokumenteerimine

Q5a. V2 xl11}12fedelztr:\tf~)€;f:;dl<{iichizt\;lils‘?e d (ei ole kirjeldatud — on viga | Miiiik ja turundus Miitigi- ja turundusprotsesside dokumenteerimine

Q5a.V3 detailselt kirjeldatud) Sisekommunikatsioon Kommunikatsiooni juhtimise siisteemsus
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sektori tugi

Kood | Kiisimuse sdnastus Hindamisskaala Vastusevariant / nditaja Seos juhtimispraktikaga
. . Partnerite, klientide ja tarnijatega suhtlemise
Q3a.V4 Suhtlus huvigruppidega tase protsesside dokumenteerimine
Q5a. V5 Toodete sisseostmine (hanked) Logistika, tarneahela juhtimine
Q5a.Vé6 Toote/teenusearendus Tootearendusprotsesside dokumenteerimine
Personalipoliitika ja personaliotsused . C
Q3a.V7 (sh viarbamine, edutamine, koolitamine) Inimressursi juhtimine
Q5a. V8 T66 tasustamise pohimotted Inimressursi juhtimine
Vastutustundlik ettevGtlus (nt vordne
Q5a.V9 kohtlemine, eetilise tegutsemise Vastutustundlik ettevatlus
pohimdtted, keskkonnahoid)
Q5a.V10 i;e;l:saru rakendamine- kirjeldatuse Innovatsiooni ja arendustegevuse planeerimise
KATEGOORIA 3: Koostéo ja vorgustikud
Q7.V1 Tootearenduse koosto algatamine Tootearendus, suhete juhtimine
Q7.v4 Ekspordialane koostdo algatamine Miitigivoimekuse arendamine, suhete juhtimine
Kas teie organisatsioon on ise Turunduse, miiiigi ja e e .
e . 1-5 ’
Q7.V5 algatanud koostdod tootlikkuse (ci tee — jah kommunikatsiooni koosto6 Miitigivoimekuse arendamine
suurendamise eesmérgil h h f 71t
Q7.V2 jargmistes valdkondades? rahvusvaheliselt) Materjalide sisseostmine ja logistika Tarneahela juhtimine
Q7.V6 Tuglteenu.ste quraldamlne . Tugifunktsioonide juhtimine
(raamatupidamine, personal jm)
Q8.V1 Sobivate partnerite puudus Suhete juhtimine
Q8.V2 Ermevgd cesmérgid voi ootused Personalijuhtimine, suhete juhtimine
partnerite vahel
Q8.V3 Millised takistused voi raskused 1-4 Vihene usaldus voi riskide kartus Vilissuhete juhtimine
Q8.v4 | mdjutavad koostdo tegemist (ei mdjuta — mojutab Puudulik info koostddvdimalustest Viliskeskkonna seire ja infojuhtimine
teiste ettevotetega? oluliselt) . . -
Piisava rahalise ja ajalise ressurssi . T S
Q8.V5 Finantsjuhtimine ja ressursside juhtimine
puudus
Q8.V6 Ebapiisavad tugistruktuurid / avaliku Viliskeskkonna seire ja infojuhtimine
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Kood | Kiisimuse sdnastus Hindamisskaala Vastusevariant / nditaja Seos juhtimispraktikaga
Q8.V8 Or.gan1sats1oon1kultuur1 voi t00stiili Personalijuhtimine, kommunikatsiooni juhtimine
erinevused
Q8.V9 Rahvuskultuurilised erinevused Suhete juhtimine
KATEGOORIA 4: Personali ja organisatsiooni arendamine
Q11.V1 Toote- ja teenusearendus / innovatsioon | Innovatsioon ja tootearendus
Q11.V2 Miiiik ja turundus Miiiigivoimekuse arendamine
J g
11.V3 Finantsjuhtimine Finantsjuhtimine ja ressursside juhtimine
Q ) ) J J
- IKT ja digitehnoloogiad (tehisintellekt, T e
Ql1.v4 Mlllgte Yalijkolndade s automatiseerimine) Digitaliseerimine ja tehnoloogiajuhtimine
arendamisele olete oma (vdheoluline — kdige Strateegiline juhtimine (tippjuhtide . .
Q11.V5 | ettevottes keskendunud viimasel . . Personali arendamine
. olulisem) arendamine)
paaril aastal?
QI11.V6 Personalijuhtimine Personalijuhtimine
Q11.V7 Juht1m1skorppet§nts1d (kesk ja Personali arendamine
esmatasandi juhid)
QI11.V8 Organisatsioonikultuur Organisatsioonikultuur ja vaartused
g g J
Q11.V9 Pohitegevus Operatiivne juhtimine

Allikas: Autori koostatud Eesti juhtimisvaldkonna 2025 uuringu kiisimustiku pShjal.
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LISAC
Ettevdtete jaotus ekspordivoimekuse kategooriate ja todtajate arvu 10ikes

Ettevotte tootajate arv

Ekspordivdimekus enam
Kuni 10 | 10 kuni 49 | 50 kuni 249 | kui 250 | KOKKU
A. Korge ekspordivdimekus 24 24 15 4 67
B. Moddukas ekspordivéimekus 41 21 22 12 96
C. Madal ekspordivéimekus 130 69 23 9 231
KOKKU 195 114 60 25 394

Allikas: Autori koostatud
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Summary

RELATIONSHIPS BETWEEN EXPORT CAPABILITY AND MANAGEMENT
PRACTICES IN ESTONIAN MICRO- AND SMALL ENTERPRISES

Rita Viling

This Master's thesis examined which management practices are associated with higher
export capability in Estonian micro and small enterprises. The topic is relevant given the
structural imbalance in Estonia's export landscape: while companies with up to 49 employees
constitute nearly 90% of all exporting enterprises, they account for only about one-third of
total export turnover, suggesting significant untapped potential.

The theoretical framework drew on the resource-based view (Barney, 1991) and
dynamic capabilities theory (Teece et al., 1997), according to which export capability depends
not on the volume of resources alone, but on how they are managed and developed.
Management practices were treated as internal organizational capabilities enabling entry into
and sustained presence in foreign markets. Four measurable blocks were identified: strategic
planning, process structure, cooperation and networks, and personnel and organizational
development.

The empirical analysis used data from the Estonian Management Field Survey 2026
and covered 309 micro and small enterprises divided into three groups by export capability
level: high, moderate, and low. Group differences were assessed using one-way ANOVA with
Tukey HSD post-hoc tests and two-way ANOVA.

Statistically significant associations were found across 25 indicators. The strongest
results emerged in cooperation and networks, where initiating export-related cooperation
explained nearly 40% of variance between firms. In strategic planning, all five plan types
were significantly associated with export capability. In process structure, highly export-
capable firms defined their market-facing processes in greater detail, while low-capability
managers did not perceive deficiencies in their own practices. High-capability firms also
invested more actively in sales, marketing, and financial management capabilities. Notably,
differences consistently appeared between low-capability firms and both higher groups, while
high and moderate groups remained similar — suggesting export capability development is
non-linear.

Two-way ANOVA confirmed that findings apply equally to manufacturing and
service firms, with one exception: service firms perceive the need for state support at an

earlier stage of their export journey.
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As a practical contribution, seven recommendations were formulated for managers,
focusing on four directions: transitioning to comprehensive written strategic planning,
formalizing market-facing processes, actively building cooperation networks, and investing in
capabilities critical for foreign markets.

The main conclusion is that export capability among Estonian micro and small
enterprises is not random but clearly associated with specific management practices. The
findings support the theoretical premise of the study (Barney, 1991; Teece et al., 1997;
Johanson & Vahlne, 2009): systematic management routines and network-based cooperation
are the key levers that help small firms overcome size-related constraints in
internationalization.

The study has several limitations that also point to directions for future research. Most
importantly, export capability was measured through strategic orientation rather than actual
export activity, which restricts conclusions about real export performance. Future research
could examine how management practices relate to concrete export outcomes such as export
revenue, number of target markets, or export longevity. The cross-sectional design also
prevents causal conclusions, and family enterprises could not be analyzed separately due to

their small number in the dataset — both representing valuable directions for future research.
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