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SISSEJUHATUS

Rahvusvahelistumine on ettevotete jaoks oluline mitmetel pdhjustel (Harms & Schiele, 2012),
ithest kiiljest tehakse seda tuluteenimise eesmérgil (Singh et al., 2010), teisalt soovist ettevotet
kasvatada (Paul et al., 2017). Ettevotted ldhevad vilisturule ka klientide leidmiseks (Kyldheiko
et al., 2011), aga ka selleks et luua tulevikuks tookohti ja suurendada kasumit (Pukall &
Calabro, 2014). Eesti ettevotete rahvusvahelistumise puhul voib kehtida pohjus, et koduturg on
juba kitsaks jaanud ja vaja oleks laieneda (Kyldheiko et al., 2011; Eltets, 2019).

Rahvusvahelisele turule minekuks leiab kirjandusest kaks peamist mudelit — Uppsala mudel
(Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) ja Born global - iilikiire rahvusvahelistumisega
ettevotted (Andersson &  Florén, 2008). Kirjanduse andmetel on peamisteks
rahvusvahelistumise otsustamisloogikateks kaks erineva pdhimdttega meetodit — effectuation
ehk teostamispohine loogika (magistritods edaspidi TL) ja causation ehk planeerimisloogika
(magistritods edaspidi PL) (Sarasvathy, 2001), mida antud magistritod raames pdhjalikumalt
uuritakse. TL on loogika, ,,mille puhul hinnatakse esmalt olemasolevaid vahendeid ja
keskendutakse voimalike tulemuste valimisele, mida antud vahendikomplektiga luua saaks*
(Sarasvathy, 2001, p. 245). PLi defineeritakse selliselt, et ,.esmalt valib ettevote kindla
tulemuse, mida ta soovib saavutada ning valib selleks vajalikud vahendid* (Sarasvathy, 2001,

p. 245).

Uurides esmalt rahvusvahelistumise loogikate teaduspdhiseid tagamaid ning seda, kuidas
minnakse rahvusvahelisele turule (Chetty et al., 2015) ja korvutades saadud tulemusi Eesti
ettevotete kogemustega, saame jireldada, mis teadmiste vOi olukordade baasil on Eesti

ettevotete rahvusvahelistumise otsustusloogikad iiles ehitatud.

Uurimisteema on vajalik, kuna ettevotete rahvusvahelistumise otsustusloogikaid pole
varasemalt piisavalt pohjalikult uuritud (Werhahn et al., 2015; Chandler et al., 2011; Singh et
al., 2010; Matalamaiki, 2017; Magnani & Zucchella, 2019; Smolka et al., 2018). Samuti pole

veel ettevotete otsustusloogikate kasutamine piisavalt selge (An et al, 2019).



Rahvusvahelistumist ja TLi loogikat on kiill uuritud, kuid puuduvad iihemottelised toendid
(Gil-Barragan et al., 2020). TLi kohta kédivate teadmiste olemasolu on ettevotete voimekuse
arendamisel ilioluline aspekt (Dash & Ranjan, 2019). Mainitakse ka asjaolu, et varasemate
uuringute andmed pole olnud eriti pikaajalised ja seega pole tekkinud tdendeid loogikate

kasutamise mustritest ja nende diinaamikast (An et al., 2019).

Pole veel tiiesti selge kumba loogikat kasutatakse ettevotete poolt rahvusvaheliste voimaluste
mérkamiseks (Prashantham et al., 2019). Tuuakse ka vilja, et tulevikus tehtavad uuringud peaks
vélja selgitama TLi ja PLi optimaalse kooskasutamise rahvusvahelistumise kontekstis
(Prashantham et al., 2019). Rohutatakse asjaolu, et empiirilisi uuringuid peaks tegema paljudes
erinevates riikides, et teooriat oleks voimalik laiendada, kuna eri piirkondade ettevotete taustad
jaloogikad on erinevad (Karami et al., 2019). Kirjandusest selgub, et ettevotteid on kiill uuritud
nende suuruse ja arenguetapi pohiselt, aga uuringutes pole olnud kajastatud téostusharud ega
nende eripdrad (An et al., 2019). Samuti on info puudulik, et kuidas ettevdtte siseselt loogikate

kasutamine ajas muutub ja mis seda pohjustab (McKelvie et al., 2019).

Kirjandusest selgub, et eksisteerib liink ettevotete motivaatorite kohta, mis mdjutavad neid
erinevaid otsustusloogikaid valima (Prashantham et al., 2019). Rohutatakse, et ettevotted
kasutavad vaheldumisi molemaid otsustusloogikaid, aga siiani pole péris kindel, milline on
olnud see siindmus, mis ajendas seda vahetama ning samuti ei tooda vilja, mis on vahetuse
tulemus olnud firma jaoks (Nummela et al, 2014). Peetakse oluliseks luua teoreetiline taust, et
ettevotted saaksid seda kasutades iile olla eksportimisega seotud barjadridest (Paul et al., 2017).
Teooria arendamine aitaks luua uusi ressursse ja voimalusi, mis suurendaks ettevdtete ekspordi

tulemusi ja muudaks need piisivaks ning stabiilseks (Paul et al., 2017).

Antud magistritod uurimiseesmargiks on vélja selgitada, milliseid otsustusloogikaid kasutasid
rahvusvahelisele turule suundumisel erinevad Eesti tootmisettevdtted. Uurimistilesannete

jarjekord on vilja toodud ka joonisel 1.
Magistritoo kirjutamise tilesanneteks oli:

1. Uurida rahvusvahelistumise alaseid kasitlusi

2. Anda ilevaade rahvusvahelistumise otsustusloogikate teoreetilisest taustast ja
olemusest

3. Selgitada kirjanduse baasil tehtud rahvusvahelistumise empiirilisi uuringuid

4. Viia labi Eesti ettevotete seas intervjuu vormis kiisitlus ja saadud andmeid t66delda ning

tuua vilja seoseid



5. Vorrelda saadud intervjuu tulemusi teaduslike empiiriliste uuringute tulemustega
6. Teha jéreldusi, tuua vélja sarnasused ja erinevused ning pdhjendada miks vdisid
tulemused tulla sellised nagu parajasti saadi

7. Teha kokkuvdte teoreetiliste ja empiiriliste tulemuste kokkulangevusest.

Uurida rahvusvahelistumise Koostada valim

ja otsustusloogikate alast intervjueeritavatest T ,

teooriat ja kisitlusi cttevitetest = Labi viia intervjuud
Selgitada \-“Eiljla = Panna teooria pdhjal Vorrelda saadud Teha jareldusi ja
o‘rsulslmlsllooglkalte kasu‘ra‘mllne = kokku intervjuu tulemusi kirjanduse koklawote saadud
empiiriliste vuringute pdhjal kiisimused ja vaited andmetega et

Joonis 1. Magistritod tilesannete ldbiviimise jarjekord

Antud t66 jaguneb kaheks — teoreetiliseks ja empiiriliseks osaks. Teoreetilise osa esimene ja
teine alapunkt avavad rahvusvahelistumise olemuse ja pdohjused vélisturule suundumiseks.
Teoreetilise osa kolmas alapunkt keskendub otsustusloogikate teoreetilise tausta uurimisele
ning kahe peamise otsustusloogika erinevuste viéljatoomisele. Samuti tuuakse selles vilja kahe
peamise otsustusloogika pdhilised kasutusvaldkonnad ja pdhjendatakse, miks on iiks voi teine
ettevotte jaoks teatud ajahetkel parem, voi mis ajendab ettevotet neid valima. Teoreetilise osa
neljas alapunkt avab kirjanduse pohjal tehtud empiiriliste uuringute tulemused ja vordleb neid

omavahel.

Magistritoo esimese osa pdhjal on t66 autor kokku pannud kirjanduse andmete ja teooria najal
intervjuu kiisimustiku, mille raames on ldbi viidud intervjuud nelja Eesti ettevottega.
Magistritdo teise osa esimene alapunkt on valimi ja uurimismetoodika kirjeldus. T60 teise osa
teine, kolmas ja neljas alapunkt keskenduvad autori poolt 14bi viidud empiirilisele uuringule ja
selle siinteesile ning saadud tulemuste korvutamisele sama t06 esimese osa teoreetiliste
andmetega. Saadud tulemusi vorreldakse kirjanduses vilja toodud uuringute tulemustega ja

analiilisitakse, mis oli sarnast ning erinevat ja mis vois antud tulemusi pdhjustada.

Ettevotted, mida antud magistritod raames uuritakse on koik keskmise suurusega
tootmisettevotted, mis on asutatud 1990-ndatel aastatel ja millede kogemuste pagasi pikkus on
seega vorreldav. Ettevotete tegevusalad on erinevad, nende seas on toiduainetoostus (AS N&o

Lihatoostus) puidutdostus (AS Barrus), metallitodstus (AS Respo Haagised) ja triikitdostus (AS



Kroonpress). Antud ettevStted on valitud nende kogemuste pikkuse, ettevotte suuruse ja kéibe
ning kasumi suuruse pohjal. Kaks ettevotet on pereettevotted, kus omanik on ettevotte
kiekdiguga tugevalt seotud. Teises kahes ettevottes on tegevjuht palgaline tootaja ning
omanikud firma igapéevast elu ei mdjuta ja jooksvaid otsuseid ei tee. Pere ettevotted on valitud
pohjusel, kuna kirjanduse andmetel on nendes firmades otsustusloogikad pisut teistsugused,

nende kohta on lithike teooria vilja toodud magistritoo lisas 1.

Antud magistritddl on ka piirang, mis puudutab seda, et iilikiireid rahvusvahelistujaid pole
uuringusse kaasatud, samuti kirjeldab antud t66 ainult eksporti ning ei uuri pohjalikumalt teisi
rahvusvahelistumise viise. Intervjuud ettevotetega on tehtud kolmel juhul ettevotte tegevjuhiga

ja tihel juhul ettevotte asutajaga, kes tdnasel paeval enam tegevjuhi rollis pole.

Mirksonad:  teostamispdhine  loogika,  planeerimisloogika, = rahvusvahelistumine,

otsustusloogikad, vilisturule sisenemise strateegia, Eesti ettevotted.

Teaduseriala kood CERCS: S190 Ettevotete juhtimine; S186 Rahvusvaheline kaubandus



1. Rahvusvahelistumise ja otsustusloogikate alased
kasitlused

1.1 Rahvusvahelistumise olemus

Antud alapunkt seletab lahti rahvusvahelistumise olemuse, tuues vilja rahvusvahelistumise
definitsiooni ja seletades lahti rahvusvahelistumise eeldused ja &drivorgustike vajaduse, mille
abil vodivad ettevotetele avaneda uued vOimalused. Samuti avab antud alapunkt
rahvusvahelistumise mudelid, milleks on Uppsala mudel ja iilikiire rahvusvahelistumise

ettevotted.

Rahvusvahelistumist on tdlgendatud kui ettevotlusvdimaluste tunnustamine ja kasutamine, mis
viib uuele turule sisenemiseni (Chandra et al., 2009; Cuero Acosta et al., 2017; Karami & Tang,
2019; Andersson, 2011) vai siis protsessi, mille kdigus antud ettevite alustab tegevust oma
paritoluriigist vdljaspool (Costa et al., 2018; Knight & Liesch, 2016), aga ka ,,ettevotte vélisturu
teenindusstrateegia® (Anwar et al., 2018, p. 258). Veel rahvusvahelistumise definitsioone on

vilja toodud antud magistritdo lisas 2.

Rahvusvahelistumine ei juhtu iseenesest, juhid peavad teadlikult astuma erinevaid samme
selleks, et viia ettevote koduturult rahvusvahelisse konteksti (Liesch et al., 2011). Karami
(2019) rohutab, et ainult iihe sihtturu kogemus ei tihenda ettevittele automaatselt edukat
sisenemist igasse valisriiki. Pukall ja Calabro (2014) maérgivad, et tarned peavad olema
stabiilsed, sest rahvusvaheliseks ei saa veel pidada ettevotet, kes on sooritanud vaid {ihekordse

tehingu oma kodumaalt vilja.

Rahvusvahelistumiseks on erinevaid viise: eksportimine, litsentsimine, frantsiis, liitude
moodustamine, iihisettevotted, otsesed viélisinvesteeringud (Bonfim et al., 2018; Westhead,
2008; Costa et al., 2018; Singh et al., 2010; Pongelli et al., 2016) ja tiitarettevotted (Mitter &
Hiebl, 2017). Eksportimine on kdige lihtsam ja enamlevinud viis rahvusvahelisele turule
minekuks ja see vajab ka kdige vihem informatsiooni (Bonfim et al., 2018) ning lisaks on kdige
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viiksema riskiga (Mitter & Hiebl, 2017), kuid nditeks virreldes otseste vilisinvesteeringutega
pole eksportimine nii kasumlik (Costa et al., 2018). Eksport jaguneb otseseks ja kaudseks
ekspordiks, kus esimesel juhul saadetakse kaup otse kliendile, teisel juhul kasutatakse
vahendajat vOi agenti (Andersson & Florén, 2008). Vilismaiste otseinvesteeringute,
ithisettevotete ja tiitarettevotete puhul on ressursivajadus ja risk suurem, kuid ka potentsiaalne
teenitav tulu on suurem, kuna ettevottel on olukorra iile parem kontroll (Mitter & Hiebl, 2017.
Peab lisama, et ettevotetel on rahvusvahelistumise protsess erinev nii todstusharu, tootetiiiibi ja

-keerukuse, strateegiate kui ka rahvusvahelistumise prioriteetsuse tottu (Costa et al., 2018).

Rahvusvahelistumise eelduseks on ettevotte soov luua majanduslikku vaértust ja hoivata uusi
turge ning selle jaoks peab hindama ettevotlusvdimalusi ja aega, mille jooksul protsess teoks
saab (Chandra, 2017). Vordselt on olulised nii ettevottes tootavate isikute individuaalne
padevus rahvusvaheliste voimaluste méirkamiseks ja dra kasutamiseks kui ka ettevottel peab
olema finantsiline voimekus nende vdimaluste teostamiseks (Reuber et al., 2018). Paljuski
mojutab rahvusvahelistumist ka firma enda suhtumine sellesse protsessi, seega voib tdhendada,
et tegelik rahvusvahelistumine on ettevdtte suhtumise ja reaalsete tegevuste tulemus (Johanson

& Wiedersheim-Paul, 1975).

Rahvusvahelistumist on kirjeldatud ka kui kdige riskantsemat ja innovaatilisemat kditumist,
mis iiletab riigipiiri selleks, et ettevottele tulu tuua (Galkina & Chetty, 2015; Crick & Crick,
2014; Bonfim et al., 2018). Riskimine on rahvusvahelistumisel vajalik, kuid Reuber et al.
(2018) oGelnud, et seda peaks vaatlema eraldi, samas ettevotte juhtide innovaatilisus ja
proaktiivsus peaksid toimima koosmdjus, et maksimaalselt kasutada rahvusvahelisel tasemel
ettetulevaid voimalusi (Frishammar & Andersson, 2009, p. 61). Riskantsus tuleneb suuresti
ettendgematusest, investeeringutest, aga ka kultuurilisest voi fiilisilisest kaugusest (Galkina &
Chetty, 2015). Riskides on kiill oht kaotada oma investeeritud summa, kuid see annab ka
voimaluse Ooppimiseks ja informatsiooni hankimiseks turgude kohta, mis omakorda vihendab

tulevikus samu riske (Fiedler et al., 2017).

Ebakindlus on loomulik nédhtus, mis kdib rahvusvahelistumise protsessiga kaasas (Magnani &
Zucchella, 2019). Uheks ebakindluse vihendamise vdimaluseks on turu kohta informatsiooni
hankimine (Fuerst & Zettinig, 2015; Liesch et al., 2011). Informatsiooni hankimisel saab
ettevottele selgeks kui riskantne antud olukord on ja sellest tulenevalt saab vastu votta otsuseid
kuidas edasi planeerida (Magnani & Zucchella, 2019). Schweizer et al. (2010, p. 343) lisab, et
,~rahvusvahelistumine on enamasti ettevotte pikaajalise t00 tulemus saavutada endale parem
positsioon voi ettevate juhtide ettevotlustoimingute saavutus®. Pikaajaline ja paljusid ressursse
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ndudev on ka usaldusliku suhte loomine potentsiaalsete klientide vdi koostddpartneritega, kuid
edukaks toimimiseks on usalduslikke suhteid ettevotetele vaja, sest need vdivad omada

strateegilist tédhtsust ja tuua kaasa uusi drivdimalusi (Johanson & Vahlne, 2011).

Voimalust on defineeritud kui ,,viisi kasumi teenimiseks, uuenduste tegemiseks voi olukorra
parandamiseks,, (Chandra et al., 2009, p. 37), aga ka kui ,,riikidevaheliste ressursside ja turgude
kombinatsiooni“ (Knight & Liesch, 2016, p. 97). Vdéimaluse méarkamiseks on kaks varianti —
selle identifitseerimine 1dbi eesmirgipdrase ja siisteemse otsinguprotsessi, nagu néiteks
strateegilise planeerimise kaudu, voi vastupidiselt eelmisele arvatakse, et teadlikult ei saa
voimalust otsida, see leitakse tdnu eelteadmistele, vorgustikele ja suhetele (Chandra et al., 2009.
Erinevad ettevotjad tolgendavad olukordi erinevalt ja vdivad ndha vdimalusi seal, kus teised
neid ei nde (Andersson, 2011). Schweizer et al. (2010 viidanud ka asjaolule, et voimalusi ei
otsita tithja koha pealt, need on reeglina seotud siiski ettevotte tegevusalaga ja nduavad firmas
tootavate indiviidide varasemaid kogemusi oma tegevusvallas. Jirjest enam inimesi on kas
Oppinud voi todtanud mingi hetke oma elust vilismaal ja seega leidub kogemustega t66tajaid
jarjest enam (Murmann et al., 2015). Rahvusvaheliste kogemustega inimkapital mojub
rahvusvahelistumisele positiivselt (Morais & Ferreira, 2020). Siiski on leitud, et tdendosus
voimaluste ilmnemiseks suureneb sellega, kui ettevotte imber asuv vorgustik kasvab (Fiedler

etal., 2017).

Rahvusvahelisele uuele turule sisenemine voib votta palju ressursse ja sellega seoses voib
fookus minna koduturult ja teistelt juba eksisteerivatelt turgudelt mujale ning see olukord v&ib
olla ka kogenud juhtidele ebamugav (Bonfim et al., 2018). Eriti raskeks voib selline olukord
kujuneda keskmistele ja viikestele ettevotetele, kus niigi nappide ressursside valesti kasutamine
vOib pilisimajddmisele voi kasvule saatuslikuks saada (Bonfim et al., 2018). Mdned véidavad,
et suurem osa viikestest ja keskmistest ettevotetest ei saagi vélismaal edu saavutada just
ressursside vOi juhtide kogemuste puuduste tottu (Anwar et al., 2018). Teisalt leitakse, et
Htdnapdeval ei aita ettevottel rahvusvahelisel turul edu tuua mitte niivord firma finantsvarade
suurus, fiitisilised varad voi infrastruktuur, vaid pigem see kui diinaamiline ettevote suudab ja
tahab olla, sest votmeteguriks on organisatsiooni valmisolek muuta oma hoiakuid, protsesse ja

ressursse* (Mudalige et al., 2019, p. 48).

Innovaatiliseks olemine on uuringute kohaselt rahvusvahelistumisel suureks plussiks, sest
innovatsiooni tegemine viitab mugavustsoonist véljaastumisele, aga rahvusvaheline turg oma
olemuselt on mugavusest vdga kaugel (Frishammar & Andersson, 2009). Lisaks on
innovaatilisus ettevottele ka konkurentsi eeliseks (Costa et al., 2018), kuid tuuakse vilja, et
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rahvusvaheline turg ka soosib innovatsiooni teket, sest ettevotted saavad vélisturult uusi ideid
jateadmisi (Costa et al., 2018). Vastupidiselt sellele on aga ka leitud, et innovaatilisus ja uudsed

tooted ei pruugi alati tdhendada ekspordi edu (Magnani & Zucchella, 2019).

Arvatakse, et proaktiivsed ettevotted on vorreldes teistega pigem liidrid kui jéargijad, kuna
ndevad paremini kasulikke vdimalusi ning haaravad nendest kiiremini kinni (Frishammar &
Andersson, 2009). Uuringutulemused on ndidanud, et suured ettevotted on suurema
toendosusega proaktiivsed ja vdiksemad reeglina reaktiivsed (Westhead, 2008). Proaktiivsed
ettevotted tegutsevad turumuudatusele ennetavalt, reaktiivsed reageerivad juba turul toimunud
muudatustele (Francioni et al., 2013). Reaktiivsed ettevotted ei planeeri oma tegevust ette, ei
méératle selgelt eesmirke ega jargi kindlaid otsustusreegleid (Child & Hsieh, 2014). Teisalt on
ka leitud, et vidiksed ja keskmised ettevotted on just vdimaluste otsimise seisukohast
proaktiivsemad (Karami & Tang, 2019). Lisaks on oluline ka ettevotte juhi riskivalmidus,

uuendusmeelsus ja proaktiivsus (Karami & Tang, 2019).

Uppsala mudeli jérgi on rahvusvahelistumine see, kui ettevote kasvab jérk-jargult alustades
viikse psiilihilise kaugusega riikidest ja suurendab oma osalust vélisturul pigem ettevaatlikult
(Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Chetty et al., 2015; Chandra et al., 2009; Sakarya et al.,
2007; Anwar et al., 2018; Costa et al., 2018; Kalinic & Forza, 2012; Galkina & Chetty, 2015;
Thai & Chong, 2013). Sarnase ldhenemise kohta on Westhead (2008), Fletcher & Prashantham
(2011) 6elnud, et see on learning-by-doing. Sisenemiseks sobilikud turud valitakse viiksemate
sisenemiskulude ja madalama riskitaseme jargi (Vahlne & Johanson, 2013). Ettevotte jark-
jargulised sisenemised vilisriikidesse annavad pidevalt vastu uut informatsiooni, mida saab
kasutada jéargnevatel rahvusvahelistumise etappidel, seega sOltub firma vélisturgudele

sisenemise kditumine tema enda ajaloost (Johanson & Kao, 2015).

Pohjus, miks ettevote on suure psiiiihilise kaugusega vilisturule laienemisega tagasihoidlik
tuleneb sellest, et firma tahab viltida ettendgematust, koguda teadmisi ja ressursse (Oliveira et
al., 2018; Bonfim et al., 2018; Sakarya et al., 2007; Kalinic & Forza, 2012), seda eriti juhul, kui
ka fiitisiline distants ettevote koduriigi ja véljavalitud vélisturu vahel on pigem suur (Reuber et
al., 2018; Andersson et al., 2014). Fiilisilise distantsi pikkus mojutab reeglina ka transpordi
hinda (Larimo & Huuhka, 2013). Maailmas on pidevalt toimumas erinevaid muudatusi nii
poliitilises kui majanduslikus keskkonnas, mis mdjutavad rahvusvahelistumise edukust
(Papadopoulos & Martin Martin, 2011). Uppsala mudeli kohta on 6eldud, et see pShineb

turuteadmiste, piithendumuse ja suhete loomise koostoimel (Chandra et al., 2009) ning viga

11



oluline selle mudeli puhul ongi just eksperimentaalsete teadmiste kogumine ja t6o kéigus

Oppimine (Andersson & Florén, 2008).

Psiitihilise kauguse all moeldakse kultuuri, keele, hariduse ja poliitika suuri erinevusi vorreldes
oma kodumaaga (Costa et al., 2018). Kultuurilise riski kohta on Oliveira et al. (2018) 6elnud,
et liiga suur erinevus voib takistada ettevotte ja vilisriigi vahelist teabe liikumist voi mdjutada
Oppimist ja moistmist kahe osapoole vahel, seetottu eelistatakse esimesel voimalusel neid riike,
mida mdistetakse paremini ja mille kultuuriline erinevus on viiksem (Johanson & Vabhlne,
1990). Euroopa riikide kohta on 6eldud, et vdiksemate riikide ettevotted laienevad kiiresti, kuna
neil pole omavahel psiiiihilise kaugusega probleeme (Mudalige et al., 2019). Oppimisprotsess
on eriti oluline just viikestele ettevotetele, et nad rahvusvaheliselt kasvada saaks (Fletcher &
Prashantham, 2011), lisaks aitab Oppimine ka vilise turu piiratud teadmistest aru saada
(Mudalige et al., 2019; Knight & Liesch, 2016). On tdestatud, et mida rohkem saab ettevote
konkreetse turu kohta kogemuslike teadmisi, seda rohkem hakatakse sellesse turgu
investeerima (Andersson & Florén, 2008). Olgugi, et algselt oli Uppsala mudel arendatud suurte
ettevotete baasil on leitud, et seda saab kasutada ka véikeste ning keskmiste ettevotete uurimisel

(Paul et al., 2017).

Uppsala mudeli kohaselt jaguneb ettevotte tegevus vilisturu arendamisel nelja etappi (Johanson

& Wiedersheim-Paul, 1975; Oliveira et al., 2018):

1. Ei toimu regulaarset eksporti; 2. Eksport 1dbi sdltumatu esindaja; 3. Tiitarettevotte

loomine viélisriiki; 4. Tootmine vélisriigis

Uppsala mudel on ajaga edasi arenenud, kui algses versioonis oli tdhtsaimal kohal ettevotte
pithendumine turgudele, siis niitid réhutatakse pithendumist drivorgustikele, vorreldes algse
kontseptsiooniga peetakse niiiid olulisemaks ka mitme osapoole vahelist teadmiste ja suhete
arendamist ning raskuseks peetakse erinevalt turule sisenemisest just vorgustikesse sisenemist
(Johanson & Vahlne, 2011; Child & Hsieh, 2014). Ettevote, mis on alustanud Uppsala mudelit
kasutades ja saanud rahvusvaheliste turgude kohta piisavalt infot, hakkab suurema
toendosusega kasutama ka edasiarenenumaid rahvusvahelistumise viise nagu nditeks

vorgustikud ja iihisettevotted (Bonfim et al., 2018; Westhead, 2008).

Vorgustikud on omavahel iihendatud ettevotted, kus rahvusvahelistumine voib tekkida ette
planeerimata protsessina, kuna vorgustike sees vodivad esile kerkida uued voimalused ja
algatused, mis muidu oleksid jaanud olemata (Chandra et al., 2009) ning millele vorgustikest

viljaspool asuvad ettevotted ligi ei padse (Vahlne & Johanson, 2013). Nende seas on nditeks
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erinevad lepingulised suhtevormid, mille abil vib ettevdte mojutada tulevikku, séésta kapitali
ning hoida ebaméérasuse taset madalal (Vahlne & Johanson, 2013). Vorgustike eeliseks on
nditeks toodete, teenuste ja teabe omavaheline vahetamine (Vahlne & Johanson, 2013). Teisalt
tuuakse ka vélja, et olles ennast vorgustikuga sidunud, et ole ettevote oma otsustes enam nii

vaba, ning peab arvestama ka teistega (Vahlne & Johanson, 2013).

Hiljutised arengud ndustamisteenuste, infotehnoloogia ja suurte rahvusvaheliste kogemustega
inimressursside hulgas on aidanud psiitihilist kaugust ettevotete jaoks vdahendada (Sakarya et
al., 2007). Sellega seoses on Malhotra et al. (2009) leidnud, et geograafiline kaugus ja
kultuurilised erinevused ei mojuta sihtriigi valikut, vaid pigem on ettevdtete jaoks oluline
sihtriigi potentsiaal. Sihtriigi valikul on oluline ka riskide ja vdimalike tulude vaheline suhe
(Malhotra et al., 2009). Samuti on leitud, et kultuurilised erinevused mojutavad pahatihti ka

indiviidide taju psiiiihilise kauguse suuremana négemises (Malhotra et al., 2009).

Oeldakse, et rahvusvahelistumise otsus iseenesest on vdtmetihtsusega samm ettevdtte tuleviku
jaoks (Anwar et al., 2018). Leitakse ka, et dige sihtriigi valik on viga oluline tulevikus
saavutatava edu jaoks, kuna see omab ettevotte jaoks pikaajalist mdju (Sakarya et al., 2007
Malhotra et al., 2009; Musso & Francioni, 2014; Francioni et al., 2013). Rahvusvahelise turu
valikul peetakse oluliseks nii intuitiivseid kui analiiiitilisi otsuseid (Reuber et al., 2018), aga ka
geograafilist kaugust ja juhi varasemaid kogemusi (Morais & Ferreira, 2020). Sihtriiki
sisenemisel on oluline arvestada ettevotte rahvusvahelistumise strateegia, olemasolevate
ressursside ja kliendisuhetega (Costa et al., 2018). Sisenemisstrateegia valik on ettevotte jaoks
sama oluline kui sihtriigi valik (Francioni et al., 2013; Pongelli et al., 2016). Erinevad
strateegiad holmavad erinevaid eesmérke, poliitikat ja ressursse, mis suunavad ettevotte
tegevust teatud perioodil, et tagada oodatav kasv (Costa et al., 2018). Mérgitakse ka dra, et uue
turu valik peaks toimuma enne turundusstrateegia loomist, mitte vastupidi (Papadopoulos &

Martin Martin, 2011).

Uuringud on néidanud, et just puudulik informatsioon sihtriikide analiiiisimiseks on olnud
pOhjuseks, miks ettevotted rahvusvahelistumist ei algata voi ei arenda (Liesch et al., 2011).
Uhes uuringus on leitud, et viikesed ja keskmised ettevdtted enamasti ei tee sihtriigile
turuanaliilisi (Thai & Chong, 2013). Arvatakse, et olemasolev info hulk véljavalitud sihtriigi
kohta on oluline aspekt sisenemise strateegia valikul ja kokkupanekul (Sakarya et al., 2007),

aga samas v0ib ressursside vihesus piirata monede strateegiate kasutamist (Westhead, 2008).
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Uppsala mudelit on kritiseeritud, kuna see ei sobitu enam tdielikult tdnapédeva ettevitetega
(Andersson & Florén, 2008). Uuringud on ndidanud paljude vdiksemate ettevotete esile tdusu
ja konkurentsivdimet peaaegu nende asutamise algusest (Andersson & Florén, 2008). Ulikiire
rahvusvahelistumise ettevotted rahvusvahelistuvad kiiremini (Nummela et al., 2014) vorreldes
traditsioonilise Uppsala mudeli jirgi vélisturule suunduvate ettevotetega, samuti pole neil
selleks nii palju ressursse vaja (Knight & Liesch, 2016). Need ettevotted on joulised ja viga
ettevotlikud, kes esitavad Uppsala mudelile viljakutse (Mort et al., 2012). Ulikiire
rahvusvahelistumise ettevotted lahevad vilisturule kas oma asutamisest alates voi asutamise
esimese aasta jooksul (Andersson, 2011), voi vdhemalt kiiremini kui kolme aasta jooksul
(Knight & Liesch, 2016), iiritades kohe algusest peale saavutada rahvusvahelisel turul
konkurentsieelist (Mort et al., 2012; Paweta, 2016).

Ulikiire rahvusvahelistumise ettevdtete levikule on kaasa aidanud iileilmastumine, interneti ja
muude kommunikatsioonivahendite areng, mis on vihendanud rahvusvahelistumisega seotud
kulusid ja seega voimaldanud ka ressursivaesemate ettevotete vilisturgudele suundumist
(Knight & Liesch, 2016). Ulikiired rahvusvahelistujad on reeglina viiksemad firmad (Knight
& Liesch, 2016; Mort et al., 2012), mille juhid peavad olema globaalse motteviisiga (Mort et
al., 2012). Nende firmade &rimudel on tavaliselt tihedalt seotud koostdd ja partneritega
(Nummela et al., 2014).

Rahvusvahelistumine vajab ka kogemuslike teadmisi ning nende kohta on Johanson & Vahlne
(1990), Fuerst & Zettinig (2015), Thai & Chong (2013) Mudalige et al. (2019), Karami & Tang
(2019) delnud, et neid saab koguda vaid tegutsemise kdigus, teoreetilist teadmist saab kiill ka
Opetada, aga arvatakse, et rahvusvahelistumiseks on vaja eelnevat isiklikku kogemust, mis
annab ettevGtjale arusaama turu voOimalustest ja probleemidest, samuti vdhendavad need
teadmised ettendgematust. Kogemuslikeks teadmisteks peetakse teadmisi klientide,
konkurentide; institutsioonide, seaduste ning ettevotte voimekuse ja ressursside kohta vélisturul
(Chandra et al., 2009). Turuvéimaluste mirkamise ja enda kasuks podramise taga peab olema
pikk kogemuste pagas ja hea informeeritus ning et selle tagab pidev 6ppimise protsess (Hayton

et al., 2011; Chandra et al., 2009; Fletcher & Prashantham, 2011).

Rahvusvahelistumine on kogemusena kasulik, kuna annab v&imaluse Oppimiseks ja uute
teadmiste omandamiseks (Pangarkar, 2008; Costa et al., 2018; Anwar et al., 2018; Fletcher &
Prashantham, 2011; Mudalige et al., 2019; Bauweraerts et al., 2019). Firma juhatuse liikmete

isiklikud kogemused rahvusvahelistumisega mdjutavad ettevdtte rahvusvahelistumist
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positiivselt (Bonfim et al., 2018; Liesch et al., 2011; Fletcher & Prashantham, 2011; Fuerst &
Zettinig, 2015; Andersson & Florén, 2008).

Varasema kogemuse olemasolu loob tingimused edasiseks kiiremaks informatsiooni
talletamiseks ning hdlbustab ettevdttel uues keskkonnas kohanemist (Kalinic & Forza, 2012;
Liesch et al., 2011). Rahvusvahelistumise olemus sdltub paljuski ka todstusharu olemusest voi
keskkonnast, milles ettevote tegutseb (Andersson et al., 2014), sest harust tulenevad omaparad
voivad mdjutada voimalikke strateegiaid ja need omakorda ettevotte edukust rahvusvahelisel

turul (Papadopoulos & Martin Martin, 2011).

Kogemus v6ib omada ka negatiivset mdju, sest olukorrad on erinevad ja vahel tdlgendatakse
neid valesti ning ithe negatiivse kogemuse tdttu voidakse moni tegelikult hea vdimalus
kasutamata jdtta (Liesch et al., 2011), kuna kardetakse eelneva halva juhtumi kordumist.
Varasem kogemus on reeglina seotud konkreetse kontekstiga ja sisaldab teadmisi, mida ei saa
tingimata uues olukorras &dra kasutada, seega arvatakse et kogemustega ettevotetel ei pruugi
kogenematute ees tegelikult eelist olla (Figueira-de-Lemos & Hadjikhani, 2014). Mdned
ettevotted ei oska kogemustest Oppida, vilisturul tuleb pidevalt ette takistusi ning vahel ei
loobuta konkreetsest turust isegi olukorras kui see oleks tegelikkuses vajalik, pohjuseks voivad
olla néiteks suured sisenemise kulud, mida iritatakse iga hinna eest tagasi teenida (Westhead,

2008).

Antud alapunktist selgus, et rahvusvahelistumine on riskiga ettevotmine, mis vdetakse
teadlikult ette, kasutades vorgustikke ja sealt tekkivaid voimalusi. Rahvusvahelistumiseks on
erinevaid viise ja kaks pohilist mudelit, mille hulgast ettevotted valivad vastavalt oma
olemusele ja voOimalustele endale sobiva. Rahvusvahelistumine on hea voOimalus uute

kogemuste hankimiseks ja dppimiseks ning uute ideede saamiseks innovaatiliseks olemisel.

1.2 Rahvusvahelistumise pohjused ja takistused

Jargnev alapunkt selgitab rahvusvahelistumise pohjuseid ja seda, miks ettevotted vélisturgudele
suunduvad. Pohjused on erinevad, aga koik on kokkuvottes seotud ettevottele positiivse
tulemuse teenimisega. Lisaks votab antud alapunkt kokku ka rahvusvahelisel turul esinevad

takistused ning asjaolud, miks teinekord on vilisturule suundumine keeruline.
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Rahvusvahelistumise eelduseks peetakse olukorda, kus koduriigi turg on juba oma toodetega
tididetud ning uusi turge vajatakse arengute ja vdimaluste saamiseks (Reuber et al., 2018).
Rahvusvahelistumise teiseks eelduseks on antud vdimaluse mérkamine uuel turul ja sellest
kinni haaramine (Chandra et al., 2009; Liesch et al., 2011). Reuber et al. (2018) on ka leidnud,
et otsustusloogikad, mida ettevdtjad rahvusvahelistumisel ja voimaluste hindamisel kasutavad,
muutuvad uusi kogemusi saades jérjest keerukamaks ja pdhjalikumaks. Uheks eelduseks

rahvusvahelistumisele peetakse ka ettevotte kodulehe olemasolu (Morais & Ferreira, 2020).

Ettevotted lahevad rahvusvahelisele turule tuluteenimise eesmargil (Singh et al., 2010), on ka
toestatud et vilisturgudele eksportimine omab positiivset moju ettevotte kasvule (Paul et al.,
2017; Bauweraerts et al., 2019). Kaupade turustamine oma kodumaast kaugemal avardab
ettevotte kasvuvoimalusi, annab t66d ka tulevikuks ja suurendab kasumit (Pukall & Calabro,
2014; Reuber et al., 2018; Andersson et al., 2014; Bonfim et al., 2018; Anwar et al., 2018; Singh
et al., 2010; Mudalige et al., 2019) ning muudab ettevotte ka konkurentsivdoimelisemaks
(Mudalige et al., 2019; Knight & Liesch, 2016). Teisalt on Singh et al. (2010) leidnud, et
rahvusvahelisele turule minek voib kiill ettevotet kasvatada, kuid see ei tdhenda alati ka kasumi
suurenemist. Vastupidiselt viimasele viitele on uuritud, et moned véiksemad firmad on suutnud
kiill oma oskusteabe muuta &drieduks, aga et see pole kaasa toonud mérkimisvéérset ettevotte

kasvu (Paul et al., 2017).

Ettevotte kasvamise voimaluseks on uute klientide hankimine ning kui oma koduturg on viike,
siis on rahvusvaheline turg loogiline samm (Kyldheiko et al., 2011; Murmann et al., 2015;
Knight & Liesch, 2016). Rahvusvahelistumine on ka omaette kasvustrateegia, mis voimaldab

saada uusi turge ja kasutada radikaalseid innovatsioone (Evers & Andersson, 2019).

Viikeste riikide firmad valivad vélisturuks pigem oma kodumaast suurema turu ja
rahvusvahelistuvad kiiremini vorreldes suurte riikide ettevotetega (Murmann et al., 2015).
Teisest kiiljest voib ka nii olla, et ettevote ekspordib vaid siis, kui koduturu ndudlus mingil
pohjusel viheneb ja koduturu ndudluse taastudes eksportimine 1dpetatakse (Westhead, 2008).
Vilisturult otsivad voimalusi eriti need ettevotted, kelle toodangusse kuuluvad spetsiifilised
niSitooted, mille jaoks oma kohalikul viiksel turul ei pruugi eriti palju kliente olla (Kyldheiko

etal., 2011).

Teine pohjus vilisturu kasutamiseks on ettevotte kitsas toodete sortiment, kui uute toodete
arendamist ja innovatsiooni soovitakse véltida voi edasi liikkata, voi kui juba on tehtud suur

kulutus teadus- ja arendustegevuse peale, siis on vdimalik turu laiendamisega selle
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investeeringu pealt teenida kauem ning sama toodet pikemaajalisemalt turustada (Pangarkar,
2008). Ettevitete motivatsioon vilisturge vallutada voib olla ka standardtoodete
suuremamahuline miiiik, nimelt tahavad nad sama toodet miiia vdimalikult paljudesse
ritkidesse, et tootmiskulud oleksid madalad (Murmann et al., 2015; Knight & Liesch, 2016).
Turg voib tootest kiillastuda voi vésida ning siis on variant leida uus vilisturg, mille jaoks toode
on uus ja jitkata olemasolevate toodete miiliki sinna (Kyldheiko et al., 2011). Pdhjus
rahvusvahelistumiseks voib tekkida ka sellest kui koduturu klient 1dheb vélisturule ja ettevote

jargneb talle samasse riiki (Child & Hsieh, 2014).

Vilisturule minekut soodustab iihest kiiljest ka tihenev konkurents koduturul (Malhotra et al.,
2009). Tahele peaks panema, et viiksematel voi keskmise suurusega ettevotetel voib valisturul
raske olla, sest neil pole nii suurt kauplemise joudu nagu kohalikel suurtel ettevotetel, et hinna
vOi muude aspektidega konkureerida (Bonfim et al., 2018; Musso & Francioni, 2014).
Ettevotted haaravad vilisturgu ka selleks, et viltida oma toote lekkimist véilisturu
konkurentidele, kes ise voiksid hakata sarnast toodet tootma ja tulla hoopis nende koduturule
neile endile konkurendiks (Murmann et al., 2015). Ettevdttel on konkurentsi tottu hiddavajalik
miiratleda oma konkreetne turusegment ning positsioon, et kokku panna vastav ja toimiv
turundusstrateegia, et konkurentsi keskel ellu jddda (Papadopoulos & Martin Martin, 2011;
Sakarya et al., 2007).

Rahvusvahelistumine on lihtsustunud tdnu madalamatele kaubandustoketele, transpordi
arengule ning kergemale suhtlusele vdlismaailmaga (Frishammar & Andersson, 2009; Malhotra
et al., 2009; Costa et al, 2018; Murmann et al., 2015; Andersson & Florén, 2008). Transpordi
kulud on samuti odavamaks ldinud (Costa et al., 2018; Murmann et al., 2015). Mida suurem on
rahvusvahelistumise tase, seda tootlikum on ettevote ning see omakorda aitab

vilisinvesteeringuid ettevottesse saada (Costa et al., 2018).

Eksportimiseks on véidetavalt neli erinevat stiimulit, mille Westhead (2008, p. 439) on lahti

kirjutanud jérgmiselt:

1. ,Ennetavad sisemised stiimulid — ettevotte sisemise keskkonnaga voi sisemiste
padevustega seotud probleemid*

2. ,,Proaktiivsed vilised stiimulid — ettevote kiitub agressiivselt ja otsib ise vilisturult
voimalusi®

3. ,Reaktiivsed sisemised stiimulid — ettevote otsib vélisturu voimalusi vastuseks

sisemistele tingimustele voi siindmustele*
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4. ,Reaktiivsed vilised stiimulid — ettevottel on passiivne hoiak eksporditegevuses saadud

negatiivsete kogemuste tottu®.

Selline rahvusvahelistumine, kus kasutatakse partnereid voi vorgustikku, voib ettevottele anda
ka lisa kompetentsi ning edendada uusi oskusi (Lavie & Miller, 2008; Reuber et al., 2018;
Johanson & Vahlne, 2011) ning samas ka védhendada ebakindlust (Schweizer, 2013).
Vorgustikud on ka rahvusvahelistumist soodustavad iihendused (Fuerst & Zettinig, 2015;
Karami & Tang, 2019; Schweizer, 2013; Francioni et al., 2013; Prashanthamet al., 2019; Morais
& Ferreira, 2020) ja sama olulised nagu ettevotte eksperimentaalsed kogemused (Mudalige et
al., 2019). Arvatakse ka, et mitte koik ettevotted ei peaks vorgustikega liituma, néiteks
spetsiaalseid niSitooteid tootvatel ettevdtetel soovitatakse just pigem liikuda psiiihiliselt
kaugetesse sihtriikidesse ilma vorgustike abita, kuna leitakse, et olemasolevad vorgustikud
enamasti ei sobi neile viga teadmiste mahuka driiseloomu tottu (Schweizer, 2013). Partnerite
kasutamisel voib ettevote voita pikaajalise koostdo, voimaluse teisele ettevottele oma litsentse

miiiia voi luua koos turundudlust ja parast kasumeid jagada (Murmann et al., 2015).

Vorgustike olulisuse puhul rohutatakse just sellest saadava informatsiooni hulka, mida eelkdige
viiksed ja keskmise suurusega ettevotted vajavad, et uue turu kohta teadmisi saada (Torkkeli
etal., 2012; Liesch et al., 2011; Fuerst & Zettinig, 2015; Child & Hsieh, 2014; Knight & Liesch,
2016). Viiksemad ettevotted on huvitatud vorgustikest saadavatest ressurssidest ja voimalustest
(Murmann et al., 2015; Gil-Barragan et al., 2020; Fuerst & Zettinig, 2015; Karami & Tang,
2019; Karami et al., 2019; Prashantham et al., 2019; Crick & Crick, 2016). Vorgustikest saadav
info aitab ettevotetel ka vélisturu riskidest ilile saada (Karami & Tang, 2019), vidhendades

vilisturuga seonduvat ebakindlust (Gil-Barragan et al., 2020).

Enamasti on vorgustike kaudu liikuv informatsioon subjektiivne (Liesch et al., 2011), kuid
ettevotted hindavad informatsiooni digsust 14bi selle kui tugevad ja usaldusvdirsed on nende
suhted vorgustiku ettevotetega (Gil-Barragan et al., 2020; Thai & Chong, 2013). Teisalt on
Torkkeli et al. (2012) vilja toonud, et just vdiksed ja keskmised ettevotted kipuvad olema ise
informatsiooni jagamises kinnised, sest vdivad karta oma konkurentsieelise pdrast. Lisaks
vorgustikest saadavale teabele kasutavad ettevotted ka oma isiklike personaalsete kontaktide
informatsiooni, kuna see on usaldusvéaarsem (Child & Hsieh, 2014). Teine probleem viikeste
ja keskmiste ettevotete rahvusvahelistumisel seoses vorgustikega voib olla see, et vorgustik

hoopis piirab neid ja probleemid tekivad selle sees (Torkkeli et al., 2012).
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Ettevotte juhil v3ib olla ka oma isiklik ambitsioon v3i pdhimdte, et minna vilisturule ja seal
18bi liiiia ning selletottu suunduvad teinekord ettevotted jérjest uuematesse ja seni proovimata
ritkidesse (Sarasvathy et al., 2014; Bonfim et al., 2018; Anwar et al., 2018). Kui ettevottel on
tdsine huvi rahvusvahelise turu vastu, siis probleemide ja takistuste esile kerkimisel ei
kohandata niivord enam fikseeritud voi siistematiseeritud planeerimist, vaid pigem ldhtutakse
oma kogemustest, visioonist ja vdimetest (Dash & Ranjan, 2019). Ettevdtja voib olla
otsustanud, et ta tahab minna vilisturule, kuid vahel unustatakse voimalused voi keskkond,
milles ettevote asub ning juht huvitub rohkem enda ja oma firma proovile panekust kui reaalsest
tulemusest, mis valisturule minnes ilmneda v3ib (O’Cass & Weerawardena, 2009). Riskialdis
kéditumine voib olla seotud laialdaselt levinud arvamusega, et turuosa suurus méérab dra firma

edukuse ning selle alusel vorreldakse ettevotteid (O’Cass & Weerawardena, 2009).

Juhi isikuomadused vdivad rahvusvahelistumisele kaasa aidata ka juhul kui juht on avatud
suhtumisega uutele kogemustele ja pigem ekstravert (Anwar et al., 2018). Teine uuring on
leidnud, et kui juhil on rahvusvahelistumiseks olemas eeldused ja huvi, siis varem voi hiljem
suundub ettevotte vélisturule, isegi probleemide esile kerkimisel (Sarasvathy et al., 2014). Need
ettevotted, kes on uutele turgudele orienteeritud, reageerivad keskkonnale kiiremini ja ndevad
globaliseerumises kasulikke vdimalusi, fokuseerivad oma miiiike just vélisturgudele

(Frishammar & Andersson, 2009).

Ettevdttele voib olla kasulikum minna rahvusvahelisele turule pigem varasemas arengufaasis,
sest kiipsemas faasis vOib olla ettevOtte struktuur ja vorgustikud juba véljakujunenud ja
rahvusvaheline areng vGib selletdttu olla pérsitud (Andersson et al., 2014). Teisest kiiljest voib
olla ettevottel varasemas arengufaasis probleeme viheste kogemustega, kuid rahvusvahelised
vOimalused voivad nduda kiiret otsustamist ebaselgetes oludes ning ettevottel vdivad olla

kasutusel ehk mitte nii tdiuslikud otsustamise mudelid (Papadopoulos & Martin Martin, 2011).

,»Rahvusvahelistumisega kaasnevad ka erinevad riskid nagu finantsturgude koikumine,
tehnoloogiline innovatsioon, klientide eelistuste muutumine, uute turusegmentide kasv,
kultuurilised erinevused ja demograafiliste néitajate muutused” (Cuero Acosta et al., 2017, p.
10). Lisaks nendele riskidele on Dash & Ranjan (2019, pp. 102—103) vélja toonud ka ,,vélisturu
riski, mis puudutab valuuta erinevust; teadmatust viliriigi turu ja institutsioonide kohta;
fiitisilist kaugust; diskrimineerimist teiste vélisriigi ettevotete ja tarbijate poolt; oma koduriigiga
erinevate regulatsioonide olemasolu®“. Rahvusvahelistumisele mdjub negatiivselt ka
regulatiivsete institutsioonide puudumine voi nork seaduste struktuur, mis tekitab korruptsiooni
(Gil-Barragan et al., 2020; Johanson & Kao, 2015).
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Rahvusvahelistumist v3ib raskendada ka informatsiooni puudus, eriti mis puudutab kohalike
klientide eelistusi ja ndudlust ning mdjutab ekspordi stabiilsust (Johanson & Kao, 2015).
Samuti vOib ebapiisava infohulga tottu ettevotte alahinnata oma ressursside hulka, mitte pdorata
tdhelepanu turu iseédrasustele voi valesti prognoosida turupotentsiaali (Johanson & Kao, 2015).
Teinekord on kasu sihtriigi kohalikest ettevottetest, kes aitavad turule siseneda ja suurendavad

firma ellujdédmise voimalusi (Dash & Ranjan, 2019; Kalinic et al., 2014).

Uhe takistava tegurina on vilja toodud ka pdhjus, et ettevdte on uus ja viike (Kahiya, 2017;
Karami & Tang, 2019). Nii mdnelegi ettevottele saab otsustavaks teguriks liiga kdrge
vilisturule sisenemise kulu, mida ei suudeta katta (Schweizer, 2013). Rohutatakse ka
vOimalikku probleemi intellektuaalomandi digustega (Singh et al., 2010), vdi puuduliku
varasema kogemuse ja véheste ressurssidega (Karami & Tang, 2019). Ettevotete jaoks
negatiivse tegurina on Lavie ja Miller (2008) vélja toonud vdimaluse, et erinevatele partneritele
voi riikidele oma kaupa miilies voib tekkida vajadus oma toodet vastavalt ndudmistele
kohandada, mis voib ettevottele juurde tuua mérkimisvdirse teadus- ja arendusega seotud
lisakulutusi. Rahvusvahelistumise olemus ning selle eeldused, pShjused ja takistused tegurid

on esitatud alljargneval joonisel 2.

Tulu teenimine
Ettevdtte kasv
Rahvusvahelistumine == Kasum

{5 Uued kliendid

Koduturg tiis Konkurentsi eelise teke

Vdimaluse markamine Miiiikide kasv

Koduleht => PR S kog.emuste saamine
Transpordi areng Juhi otsus
IT areng
Vérgustik
Strateegia valik ~=—_—— Info puudus
Kultuurilised erinevused
Finantsturgude kdikumine
Valuuta erinevused
- . - Institutsioonide puudus
Rahvusvahelistumise viis CisEReR e Kl

Uppsala mudel v&i Born global

Joonis 2. Rahvusvahelistumise eeldused, pohjused ja takistavad tegurid. Allikas: autori poolt
koostatud jargmiste artiklite pohjal: Sakarya et al., (2007); Malhotra et al., (2009); Musso &
Francioni, (2014); Francioni et al., (2013); Anwar et al., (2018); Galkina & Chetty, (2015);
Crick & Crick, (2014); Bonfim et al., (2018); Kalinic & Forza, (2012); Liesch et al., (2011);
Chandra et al., (2009); Frishammar & Andersson, (2009); Westhead, (2008)
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Rahvusvahelistumise pdohjused vdivad olla ettevdtete jaoks erinevad, kuid kokkuvottes on need
seotud ettevotte kasvu, tulu suurendamise, konkurentsi eelise tekitamise, uute klientide
leidmise, miiligi suurendamise vOi muude ettevitte jaoks kasu toovate asjaoludega.
Ténapédevane IT ja transpordi areng on rahvusvahelistumisele tugevast kaasa aidanud ja seda
lihtsustanud. Rahvusvahelisel turul toimetades voivad ette tulla takistused, mis suurendavad

riski, kuid digesti planeerides ja vastavat abi kaasates saab takistusi iiletada.

1.3 Kahe peamise otsustusloogika olemus

TLi ja PLi vdrdlused

Alljargnev alapunkt keskendub TLi ja PLi omavaheliste erinevuste véljatoomisele. Selgitatakse
punkte, mille suhtes need kaks on omavahel vastandlikud. Tuuakse vilja, et ettevotted
kasutavad kahte loogikat tihtipeale koos ning antud alapunktist selguvad pohjused miks seda
tehakse. Peamisteks rahvusvahelistumise otsustusloogikateks peetakse TLi ja PLi, mis on
tiksteise suhtes vastandlikud (Chandra, 2017) ja peaksid erinevates aspektides dra katma
ettevotete vOimalikud otsuste tegemise variatsioonid. Eraldi on kummagi loogika kohta
iseloomustusi vilja toodud ka antud magistritdo lisas 3. Antud loogikate erinevused tulevad

vilja ettevotja suhtumisest nelja pohimdttesse, milleks on:
1. vahendid ja kontroll; 2. ettenigematus; 3. konkurents voi liitude moodustamine;
4. maksimaalne taskukohane kahju.

Vahendite ja kontrolli puhul eristub TL selletottu, et ettenigematut olukorda iiritatakse
kontrollida, samas kui PLi puhul pigem piilitakse ettenigematut tulevikku ette ennustada.
Ettendgematuse erinevuseks on asjaolu, et TLi puhul kasutatakse olemasolevat olukorda
parimal viisil &ra, kuid PL on pigem olemasoleva teadmuse maksimaalse ennetav &ra
kasutamine selleks, et véltida ettenigematu olukorra tekkimist. TLi kasutajad on pigem
meelestatud moodustama teiste ettevotetega strateegilisi liite, samas kui PLi puhul eelistatakse
teha konkurentsi analiilisi, et ise voOtta turust maksimum. Erinevus esineb ka maksimaalse
taskukohase tulu seisukohast, nimelt kui TLi kasutajad arvutavad uute rahvusvaheliste
projektide kohta pigem maksimaalse véimaliku kahju, mida ettevote on véimeline kannatama
ilma, et tekiks pankrot, siis PLi puhul arvestatakse ainult maksimaalse vdimaliku tulu ja
kasumiga (Sarasvathy, 2001; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Kalinic et al., 2014; Chandler et
al.,2011; Werhahn et al., 2015; Reymen et al., 2017 ; Chandra, 2017; Gil-Barragan et al., 2020;
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Crick & Crick, 2015; Karami et al., 2019; Child & Hsieh, 2014). Kahe otsustusloogika
peamised erinevused on vélja toodud tabelis 1, milles esitatakse TLi ja PLi erinevused viie
loogikaid puudutva elemendi suhtes. Tabelis 2 on esitatud kirjanduses vilja toodud kahe

otsustusloogika peamised kasutuskohad ning olukorrad.

Erinevad uurijad on analiiiisinud PLi ja TLi erinevusi ja lisanud, et oluline on mdista, et kumbki
nendest loogikatest pole teisest parem, téhtis on kasutada vastavat otsustusloogikat diges
olukorras (Schweizer et al., 2010; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016). Ettevdte ei pea valima
endale iihte loogikat, vaid olenevalt olukorrast saab ta kasutada iiht voi teist (Smolka et al.,
2018). Sobiva otsustusloogika valimisel on oluline ka kuidas ettevote riski ja muudatustesse

suhtub, sellest olenevalt valitakse PL v&i TL (Sorama et al., 2019).

Ettevote voib oma otsuste tegemisel molemat loogikat ka kokku kombineerida (Reymen et al.,
2017; Chetty et al., 2015; Kalinic et al., 2014; McKelvie et al., 2019), enamasti selliselt, et
algstaadiumis kasutatakse suuremal mddral TLi ja jirgmistes rahvusvahelistumise faasides
muutub domineerivaks loogikaks PL (Gil-Barragan et al., 2020; Evers & Andersson, 2019).
Antud jérjestust pdhjendatakse iihest kiiljest asjaoluga, et TLi kasutatakse drivoimaluste
véljaselgitamisel ja valimisel, kuid ettevdte kasvu ajal liilitutakse PLi peale imber (Hauser et
al., 2019; Nummela et al., 2014). Teinekord vdib ka nii olla, et ettevote tahab jargida PLi, kui
avastab mingil hetkel, et tal pole kasutada sellises mahus ressursse nagu algselt loodetud ning
sellisel juhul hakkab ettevote kasutama hoopis TLi pohimdtteid (Reymen et al., 2017). Pole ka
vilistatud, et PLi kasutatakse iildiste struktuuride ja tegevuskavade loomisel, aga TLi uute

vOimaluste kasutamiseks (Smolka et al., 2018).

Galkina ja Chetty (2015) on leidnud, et paljudel juhtudel on rahvusvahelistumise protsessis
viga palju ebaselgust ja ettevotted kaotavad protsessi kédigus oma PLile iseloomuliku
strateegilise orientatsiooni ning kuna paljuski soltutakse teistest osapooltest, siis on olukorda
keeruline tdielikult ette ennustada ja selletottu hakkavad ettevotjad jallegi pigem TLi poole
kalduma. Ka Crick ja Crick (2014) leiavad, et selline olukord, kus algne PLi vélisturule
sisenemise loogika asendub jooksvalt TLiga, on tdiesti reaalne, sest rahvusvahelistumise kédigus
hakkavad ettevotted mdotlema ka oma tutvuste kasulikkuse peale ning mingil mééral
arvestatakse ka ebadnnestumise ja voimaliku maksimaalse kahjuga. Juhid on erinevad ja ndevad
ka voimalusi erineva nurga alt ning vahel tehakse ebakindlates oludes kompromiss ja minnakse
taskukohase kaotuse valiku teed ka siis kui muidu ollakse rohkem PLi pooldaja (Crick & Crick,
2015). Igal juhul on ettevottele kasulikum, kui mélema loogika kasutamise oskused on olemas,
et vastavalt situatsioonile teha parimaid valikuid (Smolka et al., 2018).
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Tabel 1. TLi ja PLi pohiline vahe viie erineva elemendi vordluses

Pohimote TL PL

Vahendid ja Ettendgematu olukorra kontrollimine; juht kditub vastavalt turu voimalustele, Ettendgematu tuleviku ennustamine; juht seab omale ise

kontroll solmitakse eel-lepinguid. Ettevotja kiisimus: Mida ma oskan teha? Mida ma eesmirke. Kasutatakse ette ennustatavates olukordades
tean? Keda ma tean?*, Kasutatakse raskesti ette ennustatavates olukordades

Etteniigematus Ettendgematute olukordade dra kasutamine ja enda kasuks podramine; juht Olemasoleva teadmuse kasutamine selleks, et ettenéigematut

lahendab probleeme. Ebameeldiva info saamisel orienteeritakse ennast ja
ettevotet imber.

olukorda viltida

Konkurents véi liit

Strateegilised liidud; juht soovib teha koost6od. Need liidud, mis jagavad samu
riske ja kasumeid, on koige jatkusuutlikumad.

Konkureeriva suuna votmine. Konkurentsi- ja drianaliiiisi
teostamine; juht valib teiste suhtes vdistleva suuna, otsitakse
ressursipdhiseid partnereid

Maksimaalne
taskukohane kahju

Maksimaalne taskukohane kahju; Kahjule orienteerimine suurendab protsessi
efektiivsust. Projektide valikul arvestatakse kas ebadnnestumise korral elab
ettevote saadud kahju dile.

Maksimaalne voimalik tulu; juht eeldab et ta teenib olukorrast
kasu. Olemasolevatest valikutest valitakse projekt, mis on kodige
kasumlikum.

Juhi roll

Juht kujundab tuleviku, protsessid on isikutest sdltuvad.

Tulevik on mineviku jétk ja seega ette ennustatav, juht ise
pole nii oluline

Autori koostatud jargmiste artiklite pohjal: Dash & Ranjan (2019); Ciszewska-Mlinaric et al. (2016); Harms & Schiele (2012); Parida et al. (2016); Sarasvathy et al. (2014);
Sarasvathy (2001); Read et al. (2009); Chandler et al. (2011); Werhahn et al. (2015); Hayton et al. (2011); Cai et al. (2017); Chandra (2017); Gil-Barragan et al. (2020);
Karami et al. (2019); Paweta, (2016); Hauser et al. (2019)

Tabel 2. TLi ja PLi kasutamine kirjanduses vélja toodud erinevates olukordades

Meetod

Mis olukorras kasutatakse?

Kes on seda uurinud?

TL Enamasti valitav meetod, eriti ettendgematus ja keerulises olukorras. Ettevotja ei lase ennast
tagasilookidest héirida, ndeb voimalusi. Seda eelistavad kogenud ettevatjad.
Ettevdtja ei ole kindel kas partner on usaldusvdérne. Ettevotja saab toetuda oma ,,sisetundele” ja
panustada vaid nii suure osa kui ta on ndus kaotama. Eesmirgid tekivad protsessi kdigus.
Ebadnnestumise korral ei ole ettevotte piisimajdédmine kaalul. Kui ettevotja nédeb vélisturule
sisenemiseks head ootamatut voimalust. Pereettevotted kasutavad seda rohkem. TLi suurenedes

Dash & Ranjan (2019); Harms & Schiele
(2012); Parida et al. (2016); Ciszewska-Mlinaric
et al. (2016); Galkina & Chetty (2015);
Schweizer et al. (2010); Kalinic et al. (2014);
Vissak et al. (2020); Sarasvathy et al. (2014);
Hayton et al. (2011); Chetty et al. (2015)

suureneb ka ootus tulule, mitte enam voimalikult kahjule. Ettevotjad on pigem positiivselt meelestatud.

PL

Kui on vdimalik kasutada etteennustamist. Valitakse pigem eksport-tiilipi sisenemiseks. Eesmirgid on
kindlalt paika pandud, otsitakse maksimaalset kasu ja investeeritakse suuri summasid. Rahvusvahelisele
turule minnakse kiiresti ja korraga. Kogenematud noored juhid kasutavad seda, kuna neil puudub
varasem kogemus ja nad saavad juhtimisopikutest népunditeid.

Kalinic et al. (2014); Harms & Schiele (2012);
Chetty et al. (2015); Ciszewska-Mlinaric et al.
(2016)

Allikad: autori poolt koostatud veerus ,,Kes on seda uurinud?* esitatud allikate pohjal
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TLi kasutamine pigem kiirendab rahvusvahelistumist, samas PL suurendab rahvusvahelistumist
(Gil-Barragan et al., 2020), seega tahavad ettevotted maksimeerida nii lithiajalist edu ja selleks
sisenetakse TLiga, kui ka pikaajalist edu, mille jaoks rahvusvahelistutakse PLiga (Evers &
Andersson, 2019). Teisalt on ka véidetud, et TLi puhul on rahvusvahelisele turule sisenemine
kiill kiirem, aga pithendumine vdiksem ning PLi puhul on vilisturule sisenemine aeglasem, aga
selle vorra on antud loogikat kasutavad ettevitted rahvusvaheliselt pilihendunumad
(Prashantham et al., 2019). TL suurendab ka sisenemiskiirust rahvusvahelisele turule, kuid PL
pigem aeglustab seda protsessi (Ahoba-Sam & Charles, 2019). TL aitab luua uusi turge
madalate kuludega, kuid PL voimaldaks saavutada nendel turgudel stabiilsuse ja juhtpositsiooni
(Karami et al., 2019). Kui vilisriigiga, kuhu ettevote soovib siseneda on suur fiiiisiline kaugus,
siis on jareldatud, et see suurendab PLi kasutamist, kui aga ettevittel on olemas ka varasem

rahvusvahelistumise kogemus, siis kasutatakse rohkem TLi (Harms & Schiele, 2012).

Ettevotted, kes kasutavad PLi, Opivad vélisriikide koha kiiremini, vorreldes nendega, kes
kasutavad TLi ja Opivad jark-jargult vastavalt turu olukorrale (Chetty et al., 2015). Pohjalikum
turu uuring nduab rohkem ressursse ja alati pole ettevottel voimalik nii palju kulutada
(Papadopoulos & Martin Martin, 2011; Sakarya et al., 2007). Vastupidiselt sellele on Karami
ja Tang (2019) leidnud, et TLi kasutajad on kiiremad oppijad, kuna nad dpivad kdigilt, eriti
konkurentidelt ja seega saavad nad oma kogemusi kasutada konkurentsieelise loomiseks. Aga
Chetty (2015) on ka lisanud, et tegelikult nende uuringust ei selgunud kumma loogika kasutajad
on reaalses turusituatsioonis olnud edukamad. Sellegipoolest on leitud, et TLi kasutajad on oma

tegevustulemuses olnud paremad (Karami et al., 2019).

PL néeb ette, et tulevik on mineviku jitk, aga TLi puhul nii ei arvata, kuna leitakse, et tulevik
on pigem ettendgematu (Karami et al., 2019). Vastupidiselt PLile, kus kasutatakse olemasolevat
teadmist, on TLi puhul oluline asjaolu, et uuritakse ja arendatakse just uusi ideid (Ahoba-Sam

& Charles, 2019).

PLi puhul on ettevdttel eelnevalt paika pandud kindel siht ja selleks on olemas vajalik hulk
ressursse, kuid TLi puhul on algselt olemas vaid mingi hulk ressursse, mida koostdos
partneritega liitude moodustamisel {iritatakse suurendada ning koos luuakse uued eesmaérgid
(Galkina & Chetty, 2015; Chetty et al., 2015; Evers et al., 2012; Chetty et al., 2015; Werhahn
et al., 2015; Child & Hsieh, 2014) ja vdimalused (Andersson, 2011). Leidub arvukalt tdendeid
selle kohta, et ilmnevate voimaluste dra kasutamine mojub rahvusvahelistumisele positiivselt

ning sellisel juhul ei poorata enam strateegiale nii palju tdhelepanu (Morais & Ferreira, 2020).
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TLi kasutajad loovad sidemeid nende osapooltega, kes on valmis toetama ja kellega on lihtne
suhet luua, kuid PLi kasutajate puhul on vorgusuhete loomine teadlik tegevus oma etteantud
eesmirgi saavutamiseks ja kindlate ressursside saamiseks (Prashantham et al., 2019; Ahoba-
Sam & Charles, 2019). Pérast sihtriigi véljavalimist on téhtsuselt teisel kohal vélismaiste
strateegiliste partnerite otsimine, kes aitaksid oma teadmistega kohalikku tarbijaskonda ja
konkurente paremani mdista ning see viitab TLi kasutamisele (Galkina & Chetty, 2015). Vottes
arvesse kirjanduse allikaid, siis autor jéreldab, et pérast sihtriigi véljavalimist strateegiliste
partnerite teadlik otsimine viitab mingil méairal ka etteplaneerimisele ja strateegia loomisele,

mis radgib pigem PLi kasutamise poolt.

PLi puhul alustab ettevite reeglina erinevate alternatiivsete variante uurimisega, millest 16puks
valitakse vélja liks eesmérk, kuid TLi puhul soovitatakse juhil leppida asjaoluga, et erinevatel
variantidel voivad koigil olla erinevad 16pptulemused (Crick & Crick, 2016; Andersson, 2011).
PLi kasutajad on pigem eesmérgile orienteeritud ja tuginevad olemasolevale teabele, kuid TLi
pooldajad rohuvad improvisatsioonile, situatsioonide dra kasutamisele ja turu loomisele ning

nad tuginevad ettearvamatule kontrollistrateegiale (Magnani & Zucchella, 2019).

Noorte ettevotete kohta on Cai et al. (2017) kirjutatud, et nad kasutavad enamasti TLi, sest nad
saavad loota vaid piiratud olemasolevatele vahenditele ja nende parimale dra kasutamisele
kasumisse joudmiseks, samuti on Nummela et al. (2014) leidnud, et noored ettevotted lahtuvad
otsuste tegemisel enamasti intuitsioonist, mitte niivord siistemaatilisest planeerimisest.
Vastukaaluks sellele on Harms ja Schiele (2012) noorte ja viheste kogemustega juhtide kohta
uurinud seda, et nad pigem ldhtuvad juhtimisdpikute soovitustest ja valivad PLi isegi siis, kui
nad kogevad raskusi ja piiranguid, kuid oma véheste kogemuste juures nad enamasti ei julge

teha TLi pohjal otsuseid.

Vanematel firmadel, kes on turul kaua tegutsenud, on enamasti olemas pohjalik kogemuste
pagas ja nende puhul vdiks eeldada TLi kasutamist (Nummela et al., 2014), kuid Harms ja
Schiele (2012) on leidnud, et vanematel ja pikemate traditsioonidega ettevdtetel voib olla ajaga
tekkinud formaalsuste kogum, mis nduab siiski just PLi kasutamist ning pohjalikuma eelt6o
tegemist. Ettevote kasutab enamasti TLi, kui hakkab kindla kliendisegmendi jaoks
vadrtuspakkumist koostama (Reymen et al., 2017). Kontrollimise seisukohalt on Chandler et
al. (2011) 6elnud PLi kohta pigem erinevalt teistest sama teema uurijatest nii, et selle kasutajad
tahavad tulevikku ette ennustada just nimelt selleks, et seda paremini kontrollida saaks. Vottes

arvesse kirjanduse andmeid, siis peetakse kontrollimist pigem TLit iseloomustavaks
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elemendiks (Sarasvathy, 2001; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Kalinic et al., 2014; Chandler
etal., 2011; Werhahn et al., 2015; Reymen et al., 2017; Chandra, 2017).

Chandler et al. (2011, p. 376) méiratlenud kahe loogika erinevused selliselt, et PLi puhul
»valmista ette pohjalik &ri- ja turundusplaan ning TLi korral ,,hakka lihtsalt peale®. Sellest
tulenevalt on TLi kasutades ettevotte rahalist kdekdiku raskem jélgida, kuna konkreetseid
plaane pole ja juhtimisarvestust on keerulisem pidada, samas kui PLi puhul on kindlad ja
detailsed plaanid tehtud ning finantside litkumist on vdimalik tdpsemalt jdlgida (Mitter & Hiebl,
2017). Kirjanduse andmetel on PL rohkem sobilik suurtele ja vanematele ettevotetele ja TL

pigem viiksematele ja noorematele firmadele (An et al., 2019).

Kokkuvdttes on molemal otsustusloogikal omad plussid ja iiks pole teisest parem. Siiski leiab
kirjanduse pdhjal olukordi, kus oleks mdistlikum eelistada {iht loogikat teisele. Ettevotted
valivad otsustusloogikad siiski vastavalt oma vdimalustele, kogemustele ja oskustele,

rakendades neid ettevotte jaoks parimate tulemuste saavutamiseks.

1.4 Otsustamisloogikate kasutamine ettevotete
rahvusvahelistumisel

Rahvusvahelistumine ainult TLi kasutades

Jargnev alapunkt kirjeldab erinevate kirjanduse andmete pohjal 1dbi viidud empiiriliste
uuringute tulemusi ja avab tagamaid, et kumba otsustusloogikat on uuritud ettevitted erinevates

rahvusvahelistumise etappides kasutanud.

Crick ja Crick (2014) on uurinud UK ettevdtete rahvusvahelistumise protsessi loogikaid ja iiks
luubi all olnud ettevdte on 6elnud, et tal polnud piisavalt raha eeluuringute teostamiseks koigis
nendes riikides kuhu nad oleksid soovinud siseneda. Jutud nende tootest levisid ise ja ei ldinud
kaua kui ka nendest riikidest, mille kohta nad uuringuid teha ei olnud joudnud, hakkas tellimusi
tulema. Sarnane olukord esines ka Galkina ja Chetty (2015) tehtud uuringus ettevottega F3, kes
ise ei plaaninud véliturule minna, kuid kliendid leidsid neid ise ja seetdttu suunduti
rahvusvahelisele turule. Antud néited kirjeldavad ette planeerimata rahvusvahelistumist, mis

viitab TLi kasutamisele. Tulemus on esitatud tabelis 3.

Jargnevad olukorrad kirjeldavad sellist rahvusvahelistumist, kus ettevotted kasutasid oma

olemasolevaid kontakte voi vorgustikke uutele turgudele sisenemiseks, mis néitab tugevat TLi
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kasutamist. Galkina ja Chetty (2015, pp. 659—664) on uurinud ettevdtteid F1 ja F2, kes pole
kunagi teinud konkreetseid plaane ega strateegiat vilisturule minekuks ning pole korraldanud
ka turu uuringuid. Nad on vilisturule joudnud ainult selletottu, et nad on teadnud digeid inimesi,
kelle poole p6drduda ja kes on neil kokku viinud sobivate koostdo partneritega. Ettevotte juhid
pohjendavad seda sellega, et planeerimisel ei pruugi motet olla, sest turu olukord vdib muutuda

kiiremini kui planeerida suudetakse.

Chetty et al. (2015, p. 1448) on uurinud Uus-Meremaa ettevotteid ja nende seas kasutati samuti
dra olemasolevaid toimivaid koostdovorme, endisi tootajaid kontaktidena vOi moodustati
liitusid teiste ettevotetega. Tutvuste efektiivset kasutamist on oma uuringus tdheldanud ka Crick
& Crick (2014, p. 434). Evers & O’Gorman (2011, pp. 565-566) on uurinud ettevotet B ning
tema puhul oli samuti tegemist TLi elementide rakendamisega, kuid erinevalt varasematest
néidetest on siinkohal seda tehtud vdoimaluse mérkamiseks ja sellest kinni haaramiseks. Lisaks
sarnaselt iilalpool toodud nédidetele kasutas ettevote B oma varasemat kontakti, mille tottu saadi
reaalne leping. Rahvusvahelistumise loogikad on niha ka tabelis 3. Kokkuvotteks on erineva
tausta ja tegevusalaga ettevOtted saanud siseneda rahvusvahelisele turule ka ainult iihe

otsustusloogika kasutamisel.

Rahvusvahelistumine ainult PLi kasutades

Alljargnev ndide raédgib ainult PLi kasutamisest ja pole antud juhul tegemist edulooga. Ainult
PLi on kasutanud Walmart, mis hakkas laiecnema Saksamaale. Ettevottel oli olemas varasem
rahvusvahelistumise kogemus ja firma arvas, et sellest piisab. Walmart laienes Saksamaale
tuginedes oma varasemale kogemusele {ile maailma, kuid ta ei teadnud, et Saksamaa turg erineb
teistest mérkimisvéarselt (Yoder et al., 2016). Ettevote rakendas vilisturule minnes osaliselt
PLi, tuginedes vaid turu etteennustamisele, kuid mis kahjuks ei onnestunud. Ehk oleks ettevotet
aidanud TLi lisamine, nditeks vastavalt turu olukorrale muudatuste sisseviimisega, voi oleks
ettevote padsenud suurtest imbertegemistest ja liigsetest kulutustest, kui ta oleks kohe alguses

rakendanud ka teist PLi elementi — turu uuringut? Tulemus on esitatud tabelis 3.
Rahvusvahelistumine kahe loogika koos kasutamisel

Jargnevad empiirilised uuringud tdestavad, et ettevotted kasutavad kahte otsustusloogikat koos
voi vaheldumisi. Kirjanduse andmetel esineb mérkimisvadrselt rohkem niited sellistest
ettevotetest, kes on kasutanud rahvusvahelistumisel mdlemaid loogikaid koos, rakendades

erinevates etappides iihte voi teist otsustusloogikat.
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Tabel 3. Otsustusloogikate kasutamine erinevate kirjanduses uuritud ettevotete poolt. 1. — esimene otsustusloogika, 2. — teine otsustusloogika,

3. — kolmas otsustusloogika

esmalt TL (turgudele sisenemine), kuid samas ka PL (analiiiitilise juhi valimine).

Uuritav 1. 2. 3. Kommentaar Kes on uurinud?
ettevote
F1, F2, TL Ettevote laks vilisturule ainult tina oma kontaktidele. Uus-Meremaa ettevotted kasutasid TLi nii | Galkina ja Chetty
Ettevote B, riigi valikul kui ka sisenemisel. UK ettevdtetel oli tegemist ette planeerimata (2015); Evers &
Uus-Meremaa rahvusvahelistumisega O’Gorman (2011);
ettevotted, UK Chetty et al. (2015),
ettevote Crick ja Crick (2014)
F3 TL Klient tdmbas ettevotte vélisturule Galkina ja Chetty (2015)
Walmart PL Kasutas ainult varasema kogemuse teadmust. Yoder et al. (2016),
Tootas sihipéraselt kindlale turule sisenemise eesmérgil.
F4, F6, TL | PL Esimene rahvusvahelistumine Campo, F4 ja F6 ettevotetel toimus 14dbi kontaktisiku. Ettevote A Galkina ja Chetty
Campo, puhul oli TLi niiteks ettevotte omandamine, PLi kasutamist nditab hilisema aritegevuse (2015); Vissak et al.
Ettevote A, strateegilisem planeerimine v0i oma varasema teadmuse dra kasutamine. Itaalia ettevotete nditel | (2020); Evers &
Itaalia oli esmalt sisenemise TLi ldbi, hilisem tegevus viitas PLile O’Gorman (2011);
ettevotted Kalinic et al. (2014)
FS5, F7, Target, | PL | TL Alguses planeeris (F5, F7) ettevite kontaktide saamist ette, vilisturule jouti tegelikult siiski Galkina ja Chetty
Ettevote ABC, klientide kaudu. Targeti puhul tehti turu uuring ja hiljem iiritati vastavalt olukorrale drimudelit (2015); Yoder et al.
Ettevote CBA muuta. ABC ja CBA puhul tehti esmalt t66d kindlasse riiki sisenemiseks, kuid hiljem kasutati (2016)
olemasolevaid ressursse
Audioteka, TL | PL | TL | Esmalt oli Audiotekal strateegiline partner, Ettevottel C voimalusest kinni haaramine (TL). Ciszewska-Mlinaric et
Ettevote C ja | Hiljem lisandus mdlemale ettevdttele planeerimine (PL), kolmandas faasis oli uutele turgudele al. (2016)
PL | sisenemine Ettevottele C PLi teel, kuid kasutades ka partnerit (TL). Audioteka kolmas faas oli

Allikas: autori poolt koostatud veerus ,,Kes on uurinud? esitatud allikate pdhja
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Seda, et ettevote voib kasutada kahte otsustuloogikat erinevatel tingimustel koos, on leidnud ka
Chetty et al. (2015) ja Kalinic et al. (2014). Ettevote voib vastavalt turu olukorrale katsetada
vaheldumisi nii PLi kui TLi, veendumaks kumb erinevates situatsioonides paremini toimib
(Kalinic et al., 2014; Crick & Crick, 2014), vdi kasutada molema loogika elemente koos (Crick
& Crick, 2014). Uhel juhul leidus uuringutes selliseid firmasid, kes vilisturu leidmiseks ja sinna
sisenemiseks on kasutanud TLi, kuid hiljem vahetanud oma strateegia PLi vastu, voi siis

vastupidi. Samuti leidub ettevotteid kes vahetavad loogikaid tihedamaltki.

Uheks selliseks ettevdtteks on Vissak et al. (2020) uuritud Itaalia orgaanilise toidukauba
miiiigiga tegelev ettevote Campo, mille algne vilisturule minek oli TLi pShine, kuna panustati
peamiselt vorgustiku loomisele. Hiljem alustati strateegilisema ldhenemisega, mis viitas PLi
kasutamisele. Galkina ja Chetty (2015) uuritud ettevotte F6 rahvusvahelistus ka tdnu kontakti-
dele, aga kui nad Venemaal juba kanda olid kinnitanud, siis hakkasid nad oma tegevust rohkem
ette planeerima. Seega antud néite puhul oli sarnaselt Campoga esmane otsustusloogika TL,
kuid ettevotte laienemise jargselt hakati pigem kasutama PLi meetodit. Galkina ja Chetty
(2015) on uurinud ka ettevotet F4, mille Venemaale minek ei olnud strateegiliselt planeeritud,
see juhtus iihe kolmanda isiku kaudu, kes oskas vene keelt. Seega esmane vilisriiki sisenemise
loogika oli TL nagu eelmiste mainitud ettevotete puhul, kuna kasutati olemasolevat kontakti.
Teisalt pani ettevote F4 pérast sihtriiki sisenemist kokku strateegilise nimekirja vdimalikest
Venemaa klientidest ja edasimiiiijatest, kellega sooviti koostodd teha. See viimane punkt niitab,
et F4 rahvusvahelistumise TL asendus PLiga. Seega Campo, F4 ja F6 on kdik selles suhtes

sarnase kditumisega. Otsustusloogika on esitatud tabelis 3.

Evers ja O’Gorman (2011) on uurinud ettevotet A, mille puhul on samamoodi algselt kasutatud
TLi, kuna juht ndgi voimalust pankrotis ettevotte omandamises, kuid samas kasutas dra oma
teadmist logistika ja tootmise vallas, mis viitab PLi kasutamisele. Ettevote C puhul oli samuti
tegemist kahe otsustusloogikaga. Ettevotte C juht négi kiill vdimalust, mille ajendil ta ettevotte
moodustas ja vilisturule sisenes, kuid ettevotte edasine kéekiik oli rohkem planeeritud, mis
viitab PLi rakendamisele samamoodi nagu toimiti Campos ja ettevotetes F4 ja F6. Hilisem teine
Prantsuse turule sisenemine viitab planeerimise poole pealt kiill PLile, kuid partneri abi

kasutamine jélle TLi olemasolule. Otsustusloogikate kasutamine on esitatud tabelis 3.

Sarnane nédide mitmel korral oma loogikate vahetamisest juhtus Poola ettevdttega Audioteka.
Audioteka arengu kolme faasi (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016) loogikad on esitatud allpool
tabelis 3, millest selgub, et ettevdte on kasutanud mitut loogikat segamini, nimelt esimeses
faasis TLi, teises PLi, kolmandas uuesti TLi. Samal ajal oli lisandunud ka PLi element, kuna
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valiti uus analiiiitiline juht. Lisaks on ettevote palganud endale teatud oskustega inimesi, kes

aitaksid rahvusvahelistumisel oma spetsiifiliste teadmisega.

Natuke erinev néide oli Itaalia ettevotete sisenemine vélisturgudele, mida on uurinud Kalinic et
al. (2014) kes leidis, et esimesele vélisturule mindi pigem TLi kasutades, kuid jargnevate
turgude valikul oldi vigagi PLi poolt. Kahjuks ei ole mérgitud pdhjust, miks ettevotted oma
loogikat vahetasid. Sarnaselt Audioteka uurimusele, on ka Kalinic et al. (2014) empiirilise
uuringu tulemustest nédhtuv, et ettevotted kasutavad kohalikku keelt oskavate inimeste

palkamist uuele turule kergemaks sisenemiseks. Loogikad on esitatud tabelis 3.

Teisalt on ettevotteid, kelle esmane valik on olnud PL. Soome ettevotete uurimisel on leitud, et
uue rahvusvahelise turu otsinguil kasutatakse rohkem PLi (Chetty et al., 2015). Seda pdhjustas
asjaolu, et enamasti oli ettevotte juhtidel juba enne rahvusvahelistumist plaan siseneda
kindlatele turgudele. Galkina ja Chetty (2015) on uurinud ettevotet F5, mis planeeris minna
Venemaa turule, kuid soovitud kontaktisik tuli juhuslikult ise nende ettevottesse ja koostdo
algas hoopiski sellest. Seega F5 puhul oli ettevotte rahvusvahelistumise plaan algselt iiles
ehitatud PLile, mis jooksvalt muutus TLiks. Sarnane olukord oli ettevottega F7, kus sarnaselt
planeeriti ette uute kontaktide saamist, kuid tegelikkuses leidsid kliendid neid ise. Loogika on

tabelis 3.

Veel iiheks néiteks on ettevote ABC, kes teadis varakult, et peab joudma UK turule, sest selle
kaudu on tal voimalik leida uusi kontakte, mis aitab tal kaugemale laieneda (Chetty et al., 2015).
Ettevote CBA soovis laieneda Itaaliasse, kus on vastav turg nende tootele (Chetty et al., 2015).
Molema ndite puhul kehtib rahvusvahelistumise esimeses etapis PL ja on pisut sarnane
ettevotetega F5 ja F7, kuid jadb arusaam, et Chetty (2015) uuringus oli ettevotete algne PLi
kasutamine tugevam. Samas on Chetty (2015) leidnud ka seda, et nende ettevotete puhul esines
aegajalt ka TLi ilminguid. Soome ettevotete ndite puhul oli huvitav ka asjaolu, et rahvusvahelise
turu valikul 1dhtuti kiill PList, ent reaalsete sisenemise sammude pShjal v3ib 6elda, et rohkem

esines TLi (Chetty et al., 2015). Tulemus on tabelis 3.

Aeg ajalt esineb rahvusvahelistumisega ka negatiivseid néiteid. Yoder (2016) on uurinud USA
péritolu kaubandusega tegelevat ettevotet Target, kes tahtis laieneda Kanadasse, kuid kes tegi
viliturule minnes jarjest valesid otsuseid ja pidi 16puks on &ri sulgema. Algselt kasutati
pohjalikku PLi, millele hiljem liideti TL, et &ri péésta, kuid siiski see ei onnestunud (Yoder et

al., 2016). Tulemus on esitatud tabelis 3.
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2. Eesti ettevotetel baseeruv uuring otsustusloogikate
kasutamise kohta rahvusvahelistumisel

2.1 Metoodika ja valimi kirjeldus

Kirjandusest saadud informatsiooni baasil on magistritoo autor kokku pannud erinevatest
viidetest ja tdpsustustest koosneva kiisimustiku (Kalinic et al. 2014; Chandler et al. 2011;
Werhahn et al. 2015; Hayton et al. 20113 Cai et al. 2017; Sorama 2019; Vissak et al. 2020;
Harms & Schiele 2012), mille pdhjal viis 1dbi struktureeritud intervjuud (Myers & Newman,
2007), et selgitada vilja kumba otsustusloogikat ettevite on kasutanud ja miks (Johnson &
Onwuegbuzie, 2004). Ettevotetele esitatud viiteid on kasutatud ka kirjanduses 14bi viidud
empiirilistes uuringutes ning selle tottu valis magistritd6 autor oma uuringusse samad viited, et
oleks voimalik tulemusi kirjanduses saaduga vorrelda. Kasutatud véited on kokku pandud

erinevatest artiklitest, mis on eraldi esitatud magistritdo lisas 4.

Selleks, et intervjueeritavad saaksid véidetest tihtmoodi aru, selgitas autor neid intervjuu kéigus
iile. Intervjuu oli kahepoolne vestlus, ning acg ajalt tekkis intervjueeritavate vastustest autorile
arusaam, et vdidet on valesti mdistetud ning selgitas diget konteksti iile. Enim tekitasid
kiisimusi véited, mis olid seotud partnerlusega, et nditeks keda moeldakse viliste
organisatsioonide all ja kas konkurendid liigituvad nende alla. Kirjanduses soovitatakse, et
olemasoleva teooria kasutamist peaks empiiriliste uuringute tegemise kdigus voimalikult hiliste
etappideni liikkkama, et see ei tekitaks eelarvamusi ega piiraks jérelduste tegemist (Andersen &

Kragh, 2010).

Antud td0s on tegemist kvalitatiivse uuringuga, mis sisaldab ka kvantitatiivse uuringu meetodit
(Johnson & Onwuegbuzie, 2004), milleks antud t60s kasutatakse esitatud vididete vastuste
kodeerimist numbrilisele kujule (Thomas et al., 2008). Kvalitatiivne uuring on hea, kuna
vOimaldab pohjalikult uurida piiratud arvu juhtumeid, sellega saab 1dbi viia juhtumite vahelisi

vordlusi ja uurida diinaamilisi protsesse, kuid samas voib tulemuste iildistamine olla keeruline

31



(Johnson & Onwuegbuzie, 2004). On tavaline, et kvalitatiivse uuringu kéigus saadakse ka
kvantitatiivseid andmeid (Bryman, 2006). Juhtumiuuringus on soovituslik mdlemaid andmeid
kasutada, sest kvantitatiivsed andmed ei lase uurijal end kvalitatiivsetest andmetest tekkinud
muljel korvale juhtida (Eisenhardt, 1989). Rakendusuuringutes on kvalitatiivse meetodi iiheks
voimaluseks kiisida erievatelt vastajatelt samu kiisimusi ja saadud vastuseid omavahel vorrelda,
voi liksteisega tidiendada (Palinkas et al., 2015). Autor teeb sisuanaliiiisi tehtud intervjuudest
saadud vastustele ning see hdlmab andmete tolgendamist (Elo & Kyngés, 2008). Sisuanaliiiis
on oluline, et andmeid struktureeritult ja slistemaatiliselt esitada (Tong et al., 2007) ning

sisuanaliilisis analiiiisitakse nii kvalitatiivseid kui kvantitatiivseid andmeid (Bryman, 2006).

Ettevotetele esitatud véited puudutasid TLi ja PLi kohta kdivaid elemente nagu olemasolevad
vahendid ja nende kasutamine, partnerlus ja sellesse suhtumine, voimalik maksimaalne kahju,
ettendgematud olukorrad, kontrollimine ja voimaluse markamine. Samuti on ettevitetele eraldi
esitatud véiteid nende analiiiisipdhisuse ja otsuste teostamise kohta. Lisaks on autor uurinud ka
avatud kiisimuste kaudu ettevdtete tausta kohta, erinevate olukordade lahendamisi ja néiteid,
mis puudutasid sihtriigi valikuid voi sinna sisenemist. Vididetele vastamine oli Likerti skaalal
vahelikus 1-4, kusjuures neljapunktilist skaalat soovitatakse kuna see on kergesti ja iiheselt
moistetav ning sellele vastamine nduab intervjueeritavalt vihem pingutust (Beglar & Nemoto,
2014). Antud magistritods kasutatud Likerti skaala 1 tdhendab, et vastaja pole viitega ndus; 2
stimboliseerib, et vastaja pigem pole viitega ndus; 3 néitab, et vastaja pigem on véitega ndus;
4 osutab sellele, et vastaja on viitega tiiesti ndus. Uhest kiiljest vdib neljapunktiline skaala
tuua uuringusse piirangu, sest vastajaid on mdjutatud valima kas ndustuvat v3i mittendustuvat
poolt, kuna vastuse variantidest puudus valik ,.ei tea* voi ,,ei oska 6elda®, samas teisest kiiljest

minimeerib antud skaala ebamééraste vastuste arvu, mis voiksid raskendada hilisemat analiitisi.

Valimi suuruse puhul 6eldakse, et see peab olema piisavalt suur kiillastavate vastuste
tekkimiseks, mis nii laiendaks kui ahendaks vaatevélja (Palinkas et al., 2015). Kui vordleva
juhtumiuuringu valimi suurus on viis voi véiksem, siis ei tohi olla tegemist juhusliku valimiga,
kuna see ei anna iildistatavaid tulemusi (Seawright & Gerring, 2008; Eisenhardt, 1989).
Kwvalitatiivse uuringu ldbiviimisel soovitatakse kasutada iihest kiiljest valimi maksimaalset
variatsiooni voi teisest kiiljest homogeenset ja sarnast valimit (Palinkas et al., 2015; Seawright
& Gerring, 2008). Parimal juhul kasutatakse kaht valimit ja kui nende tulemused tulevad

sarnased, siis see tdendab tulemuste digsust ja iildistatavust (Palinkas et al., 2015).

Mitmekesine juhtumimeetod nduab juhtumite komplekti, milleks on vdahemalt kaks uuritavat
juhtumit (Seawright & Gerring, 2008) ning valimisse vdetud objektid peaksid esindama
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alariihma tiiiipilisi liikmeid (Seawright & Gerring, 2008). Oeldakse ka seda, et kui andmete
kogumine intervjuu raames on ajalise surve all, siis on mdistlik koguda andmeid lisaks ka
teistest allikatest, et nende digsuses kindlam olla (Myers & Newman, 2007). Eisenhardt (1989)
on leidnud, et neli uuritavat objekti erinevatest sektoritest annavad uuringus hea iilevaate, kuna

kajastavad ka keskkonna muudatusi.

Intervjuud on 1&bi viidud ettevdtete juhtidega, kellel oli vastuste andmiseks piisavalt kogemusi
ja praktikat (Starbuck & Mezias, 1996). Magistrito0 autor saatis kdigile intervjueeritavatele
kiisimused ette, et nad saaksid vajadusel eelnevalt vastuseid mdelda. Koik intervjuud toimusid
nédost-nakku kohtumise teel (Myers & Newman, 2007). Intervjuud viidi 14bi veebruaris 2020
aastal. Intervjuud on kirjanduses kisitletud ka draama etendusena, kus on lava, rekvisiidid ja
nditlejad ning esinemise kvaliteet mojutab saadavate andmete kvaliteeti (Myers & Newman,
2007). Ettevote B tegevjuhil olid intervjuu jaoks koik kiisimused eelnevalt 14bi to6tatud ja
vastused valmis kirjutatud, seega intervjuu liks kdige kiiremini, vOttes aega ainult 45 minutit.
Teised intervjueeritavad ndustusid intervjuud ka salvestama, ettevote B juht seda ei soovinud.

Andmed intervjueeritavate ja intervjuude toimumiste kohta on esitatud tabelis 4.

Uuritavateks ettevoteteks on tootmisettevotted, kelle kidive, tootajate arv ja kasum on
vorreldavad. EASi kirjelduse (1) pdhjal kuulub keskmise suurusega ettevotte alla firma, mille
tootajate arv on vahemikus 50 kuni 250 ja mille aastane kdive jadb vahelikku 10 miljonit kuni
50 miljonit eurot. Valimisse voetud ettevotted, intervjueeritavad ning intervjuude toimumise
kestvused on vélja toodud tabelis 4. Andmed antud magistritédd puudutava valimi kohta on
esitatud tabelis 5. Antud uuritud ettevotetest AS Barruse kdive on 570 tuhande euroga selle piiri
kiill iiletanud, aga samas tootajate arv jééb siiski alla 250. Kdik ettevotted esindavad erinevat
toostusharu. Kirjandusest leiab, et soovitatakse uurida erinevaid todstusharusid, kuna sama
toostuse sees voivad tulemused olla haru eripérade tdttu sarnased ja seetdttu pole dige tulemusi

iildistada kogu to0stustele (Hauser et al., 2019).

Tabel 4. Intervjueeritud ettevotete nimed, intervjueeritava amet ja intervjuu kestvus.

Ettevote Intervjueeritav Intervjuu toimumise aeg Intervjuu kestvus
AS Barrus Tegevjuht 6.02.2020 ettevottes 1 tund ja 23 minutit;
(ettevite A) (23.03.2020 labi Skype) (21 minutit)

AS Noo Lihatoostus Tegevjuht 7.02.2020 ettevottes 45 minutit

(ettevote B)

AS Kroonpress Tegevjuht 21.02.2020 ettevottes 56 minutit

(ettevote C) (30.03.2020 telefoni teel) (18 minutit)

AS Respo Haagised Asutaja 27.02.2020 ettevottes 1 tund ja 7 minutit
(ettevote D) (30.03.2020 telefoni teel) (15 minutit)

Allikad: koostatud autori poolt intervjuude ldbiviimise tulemustest

33



Tabel 5. Valimisse valitud ettevotete andmed.

Ettevotte | Tegevus- Rahvusvahelised Asutamise | Tootajate | Kiive (eur) | Kasum
nimi valdkond turud aasta arv (2018) | (2018) (eur) (2018)
Ettevdote A | Spooni ja Soome, Taani, Norra, 1994 249 50 570 707 3343232
puitplaatide Inglismaa, Hispaania,
tootmine Poola, Rootsi
Ettevote B | Liha- ja linnuliha- | Soome, Liti, Leedu 1992 157 31418 000 1919 000
toodete tootmine
Ettevote C | Muu triikkkimine Soome, Rootsi, Norra, 1990 242 41 152 642 1129 061
Taani, Holland, Lati,
Leedu, UK, USA
Ettevote D | Haagiste ja Soome, Liti, Norra, 1990 124 15617 358 2200 833
poolhaagiste Rootsi, Leedu,
tootmine Saksamaa, Bulgaaria,
Venemaa, Ukraina

Allikas: autori poolt koostatud ettevdtete driregistri andmete (2), (3), (4), (5) ja ettevotete kodulehtede (6), (7),

(8), (9) podhjal

Intervjuude tulemused

Intervjuude raames vastasid ettevotted erinevatele véidetele, mille seoseid otsustusloogikatega

jargnev osa analiilisib. Jirgneva analiiiisi raames selgitatakse vélja, kumba otsustusloogikat

ettevotted on erinevates olukordades kasutanud ja tootatakse vilja pohjused, mis vdisid olla

ajendiks. Viited on jagatud eraldi kategooriatesse, mis puudutavad kahe otsustusloogika

vordlevaid elemente nagu ettevotete suhtumine olemasolevatesse vahenditesse, partnerlusse,

maksimaalsesse kahjusse ja ettendgematustesse,

markamisse.

samuti kontrollimisse ja voimaluse

2.2 Ettevotete suhtumine olemasolevatesse vahenditesse,
partnerlusse ja maksimaalsesse kahjusse

Ettevotete suhtumine olemasolevatesse vahenditesse

Alljargnevas alapunktis on analiiiisitud ettevOtete vastuseid seoses neile olemasolevate

vahenditega ning selgitatud vélja otsustusloogikate kasutamine firmade ldikes.

Otsustusloogikate hindamise iiks erinevus seisnes selles, kuidas ettevotted hindavad ja

kasutavad neile olemasolevaid vahendeid. TLi puhul ,hinnatakse olemasolevaid vahendeid ja

keskendutakse voimalike eesmérkide valimisele selleks, et neile vahenditele maksimaalselt

parimat rakendust leida®, samas kui PLi puhul ,,valitakse kindel eesmérk ja selle saavutamiseks

otsitakse vajalikke vahendeid, kasutades samas &ra olemasolevat teadmust* (Sarasvathy, 2001,
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p. 245). Olemasolevate vahendite seos rahvusvahelistumisega on oluline ja vahel ka méérav,

kuna vilisturule minek voib olla kiillaltki ressursimahukas (Reymen et al., 2017).

Ettevotted B ja C olid vastuste andmisel konkreetsemad ja enamikel juhtudel ndustusid
vididetega, et vOrgustike ja individuaalsete vahendite parim kasutamine on neile viga oluline.
Selline arvamus viitab TLi kasutamisele, millega ndustuvad ka Harms ja Schiele (2012). Samuti
kinnitasid nad, et katsetavad neile olemasolevate vahenditega, mis kuulub TLi alla (Cai et al.,
2017), aga ka kohandavad vastavalt vahenditele oma tegevust, mille kohta Dash ja Ranjan
(2019) iitlevad samuti, et see viitab TLile. C tegevjuhi kommentaar olemasolevate vahendite
kasutamise kohta: ,, Ettevotius on maksimaalse tulemuse saavutamine olemasolevate vahendite
piires ““. Viide, et jitkatakse algatustega, milleks on olemas isiklik paddevus, viitab pigem PLile,
kuna see tdhendab, et konkreetsete ja spetsiifiliste teadmiste abil vélditakse ettendgematu
olukorra tekkimist (Sarasvathy, 2001; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Kalinic et al., 2014;
Chandler et al., 2011).

A ja D olid rohkem kahtlevad ja mdtlesid vastuste andmisel pikemalt. Vorgustike kasutamisega
on ka nemad ndus, mis viitab TLile (Dash & Ranjan, 2019). Vdrgustike kasutamine on
rahvusvahelistumisel oluline, kuna nende kaudu vdivad ettevotted saada uusi kasulikke
vOimalusi (Chandra et al., 2009). Samas A ja D {itlesid, et nad pigem ei pidanud kohandama
oma tegevust vastavalt vahenditele, mis viitab PLi olemasolule (Cai et al., 2017). D fitles, et
nemad ei katseta vahenditega ja kindlasti ei ole nad katsetamisesse loominguliselt suhtunud.
Ettevotte D juhi kommentaar: ,, Me ei vali selliseid tehnoloogiaid, milles me ei ole veendunud.
Me teeme ikka ettevalmistusi ja kui midagi otsustame, siis teeme ka dra“. Antud juhul on see
vastupidine kéitumine vorreldes TLi teooriaga (Dash & Ranjan, 2019), seega on tegemist

PLiga.

Kokkuvdttes on B ja C viiel juhul kuuest ja ettevote A neljal juhul kuuest kasutanud TLi ehk
nemad kalduvad olemasolevaid vahendeid puudutavates kiisimustes TLi poole. D on k&igest

kahel juhul kuuest olnud TLi kasutaja ning seega pigem kaldunud PLi poole.

Tépsustuseks kiisis autor ettevotete kiest, kas nad on oma olemasolevate vahenditega rahul. A
jaoks on pigem vahenditest ja tootmisvdoimekusest puudu, B on oma vahenditega rahul, C ei
ole rahul, kuna neil on masinapark vananenud ja nad ei saa seadmeid vilja vahetada ning D

pigem on rahul. Ettevotete vastused véidete kohta on esitatud tabelis 6.
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Tabel 6. Ettevotete vastused olemasolevaid vahendeid puudutavatele véidetele. 1- pole ndus,
2- pigem pole ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tiiesti ndus. A, B, C ja D tdhistavad ettevdtteid

Nr | Viide, mis puudutab olemasolevaid vahendeid A B C D

1 Kasutame vorgustikke parimal moel dra 3/TL | 3/TL | 3/TL | 4/TL
2 Jétkame neid algatusi milleks meil isiklikult on asjakohane pddevus | 2/TL | 4/PL | 4/PL | 3/PL
2 Katsetame meile olemasolevate vahenditega 3/TL | 4/TL | 4/TL | 2/PL
4 Me iihendame erinevad individuaalsed vahendid (teadmised,

vorgustikud, kompetentsid), et kasutada neid ettevotte jaoks tohusalt YPL | 4TL | 4TL | 4/TL

5 Katsetame loovalt ettevotte vahenditega, et luua uusi voimalusi 3/TL | 4/TL | 3/TL | 1/PL
6 Me kohandame oma tegevust vastavalt meile olemasolevatele 2PL | 4L | 4T | 2Pl
vahenditele

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ettevotete suhtumine partnerlusse

Alljargnev alapunkt analiiiisib firmade suhtumist partnerlusse ning selgitab vélja ettevotete
otsustuloogikate kasutamise koostdd ja partnerite suhtes. Partnerite kasutamine
rahvusvahelistumisel on oluline, sest nende kaudu vdib ettevote saada lisa kompetentsi ning
edendada uusi oskusi (Lavie & Miller, 2008; Reuber et al., 2018; Johanson & Vahlne, 2011).
Partnerlusse suhtumisel eristuvad C ja D sellepoolest, et nad on oma vastustes
kindlameelsemad, kuna vastasid osadele vdidetele ka téiesti eitavalt. C ei arenda partneritega
koos uusi tooteid oma sektorist tulenevatel pdhjustel, kuna tegemist on triikiettevottega, siis
toodavad nad triikkiseid neile saadetud failide alusel ning partnerid ei saa seda olukorda
mdjutada. Samuti leidis C tegevjuht, et nad ei saa partneritega luua iiksteisele uusi voimalusi
ega uut tulevikku. Antud kolmele punktile eitava vastuse andmine ei viita autori arvates
automaatselt PLile, kuna ettevote ei ole otseselt rohkem konkurentidele keskendunud kui
partnerite kaasamisse (Ahoba-Sam & Charles, 2019), pigem on selline tulemus tekkinud
ettevotte sektori eripdrade tOttu. Seevastu partneritesse suhtumise ploki kiimnest véitest
seitsemega on C ndus olnud. Seega on C partneritesse suhtumisel pigem TLi kasutaja, kuna
teeb koostddd teiste ettevotetega, on ndus parteritega suheldes aega panustama ja kinnitab, et
partnerid on olnud neile toodete turule toomisel votmetdhtsusega. McKelvie et al. (2019)

kinnitab, et partnerlussuhete loomine tdestab TLi kasutamist.

D on 6elnud, et nemad ei vihenda partnerlussuhete loomisega riske ning tajuvad uusi turule
tulevaid ettevotteid pigem konkurentidena. Antud juhul seostab autor nende kahe vastusega PLi
olemasolu, sest partnerettevotetega koostdd tegemine on kirjanduse andmetel TLi oluline
aspekt riskide vdhendamisel (McKelvie et al., 2019), antud juhul on tegemist vastupidise
olukorraga ja seega osaliselt PLi kasutamisega. Samuti viitab konkureeriv suhtumine uutesse

ettevotetesse PLile (Ahoba-Sam & Charles, 2019). Ettevote D on teistele kaheksale viitele
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vastanud ndustuvalt vOi pigem ndustuvalt, seega suuremas plaanis on tegemist siiski TLi
kasutamisega, kuna teiste ettevotetega arendatakse koos uusi tooteid (Evers & Andersson,
2019), tehakse partneritega koost6dd (An et al., 2019) ning luuakse koos uut tulevikku (Ahoba-
Sam & Charles, 2019), mille kdigi puhul on kirjandusest leitav seos TLiga.

A pole pigem noustunud viidetega, et koost6o teiste ettevotetega vdhendaks riske ning
suurendaks ettevotte voimekust, samuti iitles A tegevjuht, et konkurentidega koostddd ei tehta.
Koostdo teiste ettevotetega riskide ja ebakindluse vihendamisel on kirjanduse andmetel TLi
osa (Prashantham et al., 2019), samas asjaolu et A ei ole koostdds partneritega oma riske
vidhendanud v&ib olla pohjendatud ka sellega, et A toimetab riskantsel turul, voi ta lihtsalt ei
tunneta, et partnerid aitaks piisavalt riski vihendada. Antud juhul ei pea autor seda TLile
vastupidiseks faktoriks. TLi puhul 6eldakse, et mittekonkurentidega koostd6 kasvatab ettevotte
rahvusvahelist piihendumust, kuid konkurentidega koostoé voib kirjanduse andmetel seda
pigem kahjustada (Prashantham et al., 2019). Seega viitab A konkurentidest eemale hoidmine
pigem ikka TLi kasutamisele. A on seitsme partnerluse kohta kdiva véitega olnud kas ndus voi

pigem nous, seega pigem on tema puhul tegemist TLiga (Paweta, 2016).

B on iiheksa viitega olnud pigem ndus voi tdiesti ndus, seega on ettevote parteritesse suhtumisel
tugev TLi kasutaja (Paweta, 2016). Ka perefirmasid kirjeldav kirjandus iitleb, et nad hindavad
usalduslikke suhteid ja isiklikke kontakte (Cesinger et al., 2016).

Koik kiisitletud ettevotted peavad oluliseks, et partneritega suheldes jaguneksid kasumid ja
riskid diglaselt, mis viitab TLile, kuna ka kirjandusest on leitav, et TLi kasutajad eeldavad, et
vastutus jaguneks sidusrithmade vahel diglaselt (McKelvie et al., 2019). Kdik intervjueeritavad
rohutasid, et partnereid ei saa dra kasutada ja et pikaajalise koostdo jaoks peab kdituma digesti.
C juhi kommentaar: ,, Tahaks ikka endale rohkem, aga peab aru saama, et pikaajalise koostoé

nimel ei saa teist osapoolt tiissata. Vastastikune huvi peab sdilima ja teist ei saa nurka suruda *.

Samuti on koigile tdhtis valida omale partnereid, kes on huvitatud koostodst ja ndus
pithenduma, mis samuti on osa TList (Ahoba-Sam & Charles, 2019). Kolm ettevotet soovivad
partneritega uut tuleviku luua, mille puhul on ka kirjandusest leitav, et tuleviku koos loomine
partnerettevotetega nditab TLi kasutamist (Ahoba-Sam & Charles, 2019). Samuti uuritud kolm
ettevotet loovad partneritega koos uusi tooteid, mis on osa TList (Evers & Andersson, 2019).
Kokkuvdttes on partneritesse suhtumine kdigil uuritud ettevotetel olnud suuremal mééral TLi

pohine. Ettevotete vastused on vilja toodud tabelis 7.
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Tabel 7. Ettevotete vastused partneritesse suhtumise vdidetele. 1- pole ndus, 2- pigem pole
ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tdiesti ndus. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid:

Nr | Viide suhtumisest partnerlusse A B C D

7 Me m1tte ainult ei tee teistega koostddd, vaid arendame koos ka uusi 4TL | 4L | 1pL | 3L
tooteid

8 Oleme huv1~tatu.d tegemast ko?stpod etEevotetega, keg 01~1.huv1ta.tud 1L | 4L | e | 4L
vastutuse vOtmisest ja kes on iihiselt ndus looma uusi véimalusi

9 Kasutame partneritega suheldes oma olemasolevaid vahendeid

(teadmisi, vorgustikke ja padevusi) 3TL | 4/TL | 3/TL | 4/TL

10 Proovime vihendada riske tehes koostood teiste turul toimetavate

~ 2/PL | 4TL | 4/TL | 1/PL
ettevotetega

11 Eesmirk on tagada, et partnerlussuhetes jaguneksid kasumid ja riskid

~ 3/TL | 4/TL | 3/TL | 4/TL
oOiglaselt

12 Poordume potentsiaalsete partnerite poole varakult, et koos iihiselt

tulevikku luua 3/TL | 3/TL | 2/PL | 4/TL

13 Oleme ndus astuma drisuhetesse kus partnerid on algusest peale ndus

plihenduma (néiteks investeerima aega) 4TL | 4/TL | 4/TL | 4/TL

14 Tajume turule tulevaid uusi ettevdtteid potentsiaalsete partneritena 2/PL | 3/TL | 4/TL | 1/PL

15 Tegime tﬂ}edalt}(oostood viliste organisatsioonidega, et suurendada opL | 2L | 4TL | 3/TL
oma ettevotte voimekust

16 | Meie koostdd partneritega ja teiste ettevdtetega on olnud

vOtmetdhtsusega meie vdimekusele toote/teenuse turule toomisel MTL | 3TL | 4TL | 4TL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ettevotete suhtumine maksimaalsesse kahjusse

Jargnev alapunkt analiilisib uuritud ettevotete suhtumist maksimaalsesse kahjusse ja sellega
seotud otsustusloogikate kasutamist ettevotete ldoikes. Maksimaalse taskukohase kahjuga
arvestamine vihendab rahvusvahelistumisel ebakindlust, kuna ettevdte ei pea muretsema
pankroti pérast, sest riskid on kindlaksmédéiratud limiidiga piiratud (Vahlne & Johanson, 2013),
kirjanduses on ka vilja toodud, et vélisturule minek on kdige riskantsem kiitumine, mis iiletab
riigipiiri selleks, et ettevottele tulu tuua (Galkina & Chetty, 2015; Crick & Crick, 2014; Bonfim
et al., 2018). Ettevote C on oma vastused andnud ainult d4&rmuslike numbritega, ta on kdigi
viidetega tdiesti ndus, vélja arvatud punktiga, milles kiisiti investeerimise kohta juhul kui see
ei kahjusta ettevotet. C juht kommenteeris seda selliselt: ,, Investeerimine voib alati kahjustada
ettevotet. Ei ole sellist investeeringut, mille kaotamine ei kahjustaks ettevotet, nditeks isegi kui
printer ei tO6ta, siis see on ettevotte jaoks kahju*. Seitsmel juhul kaheksast on C jérginud
maksimaalse kaotuse pohimdtet, mille kohta kirjandusest leiab, et keskendudes taskukohasele
kaotusele, mis on méératletud olemasolevate vahenditena, mida ettevotted on valmis kaotama,
piiravad nad oma ebadnnestumise riski ja see néitab TLi kasutamist (Smolka et al., 2018). Kuna
ettevote C on koik vastused andnud maksimaalse ndusolekuga, siis eksisteerib antud juhul

tugev TLi kasutamise seos.
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D on olnud koigi kaheksa viitega kas pigem ndus voi tdiesti ndus, seega viitab see samuti
tugevale TLi kasutamisele. Seda tdestab ka kirjandus, sest Smolka et al. (2018) andmetel on
TLi kasutajad piiranud oma vdimalikud kahjud taskukohase tasemeni, et mitte kahjustada
ettevotet. Mis puutub investeeritava summa teoreetilisse kaotamisse, on D asutaja andnud
jargmise kommentaari: ,, Kui oleme investeeringus kindlad, siis me seda aspekti ei kaalu, aga
kui on riskantne, siis oleme konservatiivsed “, seega voib jareldada, et TLi taga on siiski mingil
mééral ka PLi kasutatud, sest investeeringus saab kindel olla niiteks vastavate uuringute voi
analiiiiside labiviimisel, mis viitab PLile (Andersson, 2011). Kirjanduses on samuti vilja
toodud, et TLi kasutajad votavad arvesse halvimat stsenaariumi ja selle juures tekkivat
maksimaalse kahju printsiipi (Chandler et al., 2011), mida antud juhul jérgib ka D. Seega saab

jareldada, et D on oma taskukohase kaotuse seisukohast jarginud TLi.

B pole olnud ndus véidetega nr. 17 ja nr. 21, mis puudutavad ainult selliste summade
investeerimist, mida ettevote oleks vdimeline kaotama. Need punktid kuuluvad PLi alla, sest
PLi puhul valitakse alati kdige kasulikum projekt, mille edus ollakse kindel, seega
investeeritakse korraga suuremaid summasid, mis voivad iiletada ettevotte taskukohase kahju
voimekuse (Harms & Schiele, 2012). Teisalt leiab kirjandusest, et need investeeringud, mis
voiksid ettevottele tuua suurema kahju kui suudetakse lubada, litkkatakse tavapéraselt TLi puhul
tagasi, samas Oeldakse ka seda, et tdiendavaid ressursse lisatakse vaid juhul kui varasemad
tulemused on seda digustanud (Chandler et al., 2011). Seega vdib nende kahe viite puhul mingil

maédiral olla siiski tegemist ka TLiga.

Ulejdsnud punktidega on B olnud pigem ndus vdi tdiesti ndus, seega kuuel juhul kaheksast
kasutab ettevote kindlalt TLi, mida kinnitab ka Karami et al. (2019), kes iitleb, et olemasolevate
vahendite ja taskukohase kaotuse mdisted on omavahel 1dbi pdimunud, sest TLi alusel haldavad
ettevotted oma vahendeid taskukohase kaotuse loogika kohaselt, piirates liigseid riske ja
muutes vahendeid védrtuslikemateks ressurssideks. B tegevjuht on antud teemaplokki
kommenteerinud selliselt: ,, Ettevote peab ikka kasumlikuks ja piisima jddma*. Antud
kommentaari taga voib mérgata ka asjaolu, et tegemist on perefirmaga ja ka kirjanduses on
mainitud, et pereettevitete liheks oluliseks eesmérgiks on selle piisimajdamine, et tulu tuleks
ka jargnevatele polvkondadele, seega riskid ei saa olla ebamdistlikud (Pongelli et al., 2016;
Bauweraerts et al., 2019; Cesinger et al., 2016). Kokkuvottes saab Gelda, et B on tugevalt

kaldunud TLi suunas.

A on 6elnud véite nr. 18 kohta, et: ,, Votame ikka juurde ka ettevotte viliseid voimekusi, nditeks
finantsilisi voi ka kindla kompetentsiga inimesi ““. Kirjandusest leiab ka asjaolu, et vahel ei ldhtu
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ettevotja TLi puhul ainult taskukohasest kahjust, vaid nende otsuseid mojutab ka riskitaju
(Sarasvathy et al., 2014), seega A viliste meetmete kasutamine voib viidata suuremale
riskivotmisele. Ettevote A pole olnud ndus vdidetega nr. 19 ja nr. 21, mis kdivad investeeritava
summa kaotamisel ettevotte kahjustamise kohta. Siinkohal arvab autor, et tegemist on PLi
alusel investeeringus kindel olemises, kus julgetakse rohkem riskida, sest ollakse kindel
investeeringu tasuvuses (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016). Samas on A viie viitega kaheksast
olnud ndus vai pigem ndus, seega pigem on A jarginud taskukohase kahju printsiibis TLi, kuid

mitte nii tugevalt kui teised ettevotted.

Koik uuritavad ettevotted olid ndus vdidetega nr. 20 ja nr. 22-24, millega nad kinnitavad, et nad
kindlasti ei sea ohtu ettevotte stabiilsust, ei tee ebamdistlikke investeeringuid, peavad halvimat
stsenaariumi heaks riskijuhtimise vahendiks ja on investeerimisel ettevaatlikud. Ka see viitab

TLile (Chetty et al., 2015).

Ettevotete kéest kiisiti tdpsustavalt ka nende taskukohaste investeeringute suurust, mille puhul
A hindas selleks summaks 300 000 eurot, B 200 000 eurot, C keeldus vastamast ja D 1 miljon
eurot. Huvitav on asjaolu, et antud vastuste pdhjal on D jatnud kdige konservatiivsema mulje,

samas nende taskukohane summa on kodige suurem. Ettevotete vastused on toodud tabelis 8.

Tabel 8. Ettevotete vastused maksimaalse kahju kohta kéivatele vididetele. 1- pole ndus, 2-
pigem pole ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tdiesti ndus. A, B, C ja D téhistavad ettevotteid:

Nr | Viited maksimaalse kahju kohta A B C D

17 Juhtk~0nd pea}). olul‘lseks investeerida ainult selliseid summasid, mida yTL | 2pL | 1L | 3L
ettevote on voimeline kaotama

18 Me kasutame ainult neid meetmeid, mille jaoks ettevote suudab

tagada vajaliku voimekuse (aeg, raha, kompetentsid) 2PL | 3TL | TL ) 4/TL

19 Me investeerime ainult juhul, kui investeeringu kaotamine ei kahjusta

~ 2/PL 4/TL 1/PL 3/TL
ettevotet

20 Me ei ole ndus tegema kasumlike investeeringuid juhul, kui need

seavad ohtu ettevOtte stabiilsuse 4/TL | 4/TL | 4/TL | 4/TL

21 Me investeerime ainult siis kui saame endale lubada terve

. . . 1/PL 1/PL 4/TL 3/TL
investeeritava summa kaotamist

22 Me jatame oma plaanid koheselt pooleli kui ndeme, et vaja on teha
veel lisanduvaid investeeringuid, kuid need pole enam ettevotte jaoks | 4/TL | 3/TL | 4/TL | 3/TL
oOigustatud

23 Me peame halvimat stsenaariumi parimaks riskijuhtimise vahendiks

N . 3/TL | 4/TL | 4/TL | 3/TL
kdigi oma otsuste tegemisel

24 Me oleme investeerimisel ettevaatlikud, et me ei kaotaks oma algse

ideega rohkem kui ettevote kannataks kaotada YTL | 4TL | 4TL | 4TL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal
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2.3 Ettevotete suhtumine ettenagematustesse, kontrollimisse ja
voimaluste markamisse

Ettevotete suhtumine ettendgematusesse

Jargnev alapunkt uurib ettevotete vastuseid seoses ettendgematute olukordadega ning selgitab
vilja nende otsuste tegemise loogika ebaméiérastes situatsioonides. Ettendgematus on otseselt
seotud rahvusvahelise turuga, kuna rahvusvahelistumise protsess on riskantne (Galkina &

Chetty, 2015).

Ainult A pole vdidetega nr. 25 ja nr. 34 pigem ndus olnud, need puudutasid kdikide voimaluste
kasutamist ettevotluse arendamiseks ja uute voimaluste avanedes ettevotte arendamist. A
tegevjuht on 6elnud nii: ,, Meil on pikaajaline plaan paigas, kui need uued voimalused seda
mojutavad, siis me neid ei kaalu*. Uhest kiiljest on TLi kohta deldud, et seda kasutatakse
vOimaluste leidmiseks ja arendamiseks (Sarasvathy, 2001; Chetty et al., 2015), kuid kirjanduses
pole oeldud, et see tdhendab absoluutselt koikide turult leitavate vOimluste kasutamist.
Kirjanduses on ka mainitud, et TLi kasutajad otsivad vaid neid vdimalusi, mis neile huvi
pakuvad (Ahoba-Sam & Charles, 2019) Teisalt vdib siit ndha PLi, kus kasutatakse vaid neid
voimalusi, mis on kdige kasumlikumad (Matalaméki, 2017). Samas voib ettevottel juba késil
olla mitmeid projekte ja uute jaoks pole enam ressursse. A on olnud ndus vastavalt vajadusele
oma eesméirke muutma ja vildib arenguid, mis vdiksid piirata tema paindlikkust, need vastused

viitavad kirjanduse andmetel TLi kasutamisele (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017).

Ka tagasilooke kasutab A uute vdimalustena ning selle kohta on kommentaar jirgmine: ,, Uhe
kliendiga oli viga pikk ldbikukkumiste periood, kuid me tegime alati tootele vastavad
parandused ja proovisime uuesti. Loppkokkuvéttes oli see edukas . Tagasilookide kasutamine
uute vOimalustena on ka kirjanduses liigitatud TLi alla (Schweizer et al., 2010). Isegi kui
arvestada nende kahe mitte ndustutud véite vastusteks PL, on ettevote A vastanud kaheksal
juhul kiimnest, et ta on vdidetega kas pigem nous voi tdiesti ndus. Seega on ettevite pigem

kaldunud TLi suunas.

B, C ja D on kdigi védidetega olnud pigem ndus voi téiesti ndus, seega on nende suhtumine
ettendgematusesse TLi pShine. Kdige rohkem olid ettevotted ndus oma eesmérke muutma voi
kohandama kui uus info seda nduab voi soosib, seega firmad on vastavalt turusituatsioonile
paindlikud, mida kinnitab ka kirjandus, et antud juhul on tegemist TLiga (Prashantham et al.,
2019; Dash & Ranjan, 2019). Kolm ettevotet olid tdiesti ndus vididetega, et kasutavad

ettendgematuid ressursse maksimaalselt hésti, mis iseloomustab TLi ka kirjanduses (Werhahn
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et al., 2015) ning, et uut teavet hinnatakse ressursina, mis samuti liigitub TLi alla, kuna TLis
hinnatakse ressurssidena igasuguseid voimalikke vahendeid (Karami et al., 2019). D on olnud
véitega nr. 32 pigem ndus, et plaane tehakse véikeste sammude kaupa paindlikkuse alles
jaamiseks, kuid vahemirkusena toi firma asutaja vélja: ,, Tiktipeale mitmekiilgsus ja paindlikkus
ei vordu efektiivsusega. Pigem peaks voimalusel paindlikkust piirama . Sarnase kommentaari
on andnud ka C tegevjuht, kes on ka olnud véitega nr. 32 ndus, aga ta on ka delnud et:
,, Paindlikkus tdhendab seda, et sul on ressursse iile“. Seega paindlikkus on kiill ettevotetele
oluline, kuid modndakse, et see pole alati ettevottele majanduslikult kodige kasulikum.

Ettevotete vastused on vélja toodud tabelis 9.

Tabel 9. Ettevotete vastused ettendgematuse kohta kdivatele vdidetele. 1- pole ndus, 2- pigem

pole ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tdiesti nous. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid

Nr | Viited etteniigematuse kohta A B C D
25 Me kasutame kdiki v@imalusi ettevotluse arendamiseks 2/PL | 4/TL | 3/TL | 4/TL
26 Me peame ,,iillatusi* uuteks voimalusteks 3/TL | 4TL | 3/TL | 3/TL

27 Me Qleme nous~0ma etteYotte eesméirke muutma voi kohandama kui &1L | 4TL | 4Tl | 4/TL
uus info seda nduab/soosib

28 Me kasutame ettendgematuid ressursse nii hésti kui voimalik 3/TL | 4TL | 4/TL | 4/TL

29 Mc} proovime Valt.lda ar"enguld, mis voiksid piirata meie ettevotte &1L | 4TL | 3L | 3T
paindlikkust ja mitmekiilgsust

30 Me suhtume uude teabesse kui ressurssi 3/TL | 4/TL | 4/TL | 4/TL

31 Me proovime alati ettevotte stratee.glatesse integreerida uued leiud yTL | 3/TL | 37l | 4L
(uuringutulemused, suundumused jne)

32 J1\5/i[£3k18)1gem teeme plaane viikeste ssmmude kaupa, et paindlikus alles YTL | 4TL | 4Tl | 3/TL

33 Me kasutame tagasilodke uute voimalustena 4/TL | 3/TL | 4TL | 3/TL

34 Me laseme ettevdttel areneda, kui nieme avanemas uutel véimalustel | 2/PL | 4/TL | 3/TL | 4/TL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ettevotete suhtumine kontrollimisse

Alljargnev alapunkt kirjeldab ettevdtete otsustusloogikate kasutamist seoses kontrollimisega

ning selgitab vilja loogikate kasutamise firmade 13ikes.

Neljast ettevottest on ainukesena B olnud koigi véidetega pigem ndus voi tdiesti ndus ja 6elnud:
., Tahame olla innovaatiline ettevote ja turule oma uuenduslike toodetega esimesena vilja
tulla”. Kirjanduse andmetel on kontrollimine iiheks TLi osaks (Schweizer et al., 2010;

Werhahn et al., 2015; Reymen et al., 2017; Karami et al., 2019).

Kirjandusest leiab kinnitust, et need véited puudutvad TLi, sest on deldud, et keskkond ei
mojuta ettevotet, vaid dige tegutsemise puhul on véimalik kdik takistused iiletada (Andersson,

2011), seega kui ettevote tahab kujundada keskkonda, milles ta tegutseb, siis kirjanduse baasil
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on see TL. Samuti on kirjanduses vilja toodud, et ettevotted keskenduvad tulevastele
stindmustele, et oma tulevikku kontrollida (Chetty et al., 2015), mis nditab, et soov luua

tulevikuturge viitab samuti TLile.

Viide, et ettevotted tahavad saada turuliidriks uute tehnoloogiate voOi protseduuride
viljatootamisel kdib samuti TLi alla, sest TLi secostatakse kdrge innovatsiooni tasemega
ettevotetega (Evers & Andersson, 2019; McKelvie et al., 2019). Keskkonna kujundamine koos
teiste ettevotetega nditab vorgusuhete loomist, mis on TLi iiheks osaks (Fiedler et al., 2017).
Uute véimaluste otsimine v3ib autori arvates iihest kiiljest kirjeldada kiill TLi, kuna kirjanduses
on oeldud, et TL on eelkdige suunatud vdimaluste méarkamiseks ja arendamiseks (Fiedler et al.,
2017), kuid teisalt vdib see mingil médral olla PL, sest kui ettevdte teadlikult panustab
voimaluse otsimisse, siis vOib see endast kujutada strateegilist tegevust, mis on osa PList
(Prashantham et al., 2019). Kaubamaérkide ja toodete turule toomine enne konkurente v3ib olla
seotud TLiga, kuna selle puhul on vdimaluste mérkamise ja tegutsemise kiirust rohutatud ka
kirjanduses (Mudalige et al., 2019). Samas selleks, et teada kui kaugel konkurendid oma uute
toodetega on, peaks ettevite sellega kursis olema, mis viitaks natuke siiski ka PLile, kuna
tehakse konkurentsi analiiiisi voi kaardistatakse konkurente (Smolka et al., 2018), teisalt voib
ettevote selle info kitte saada ka vorgustike kaudu, mis jdllegi néditab TLi olemasolu (Johanson,
Vahlne, 1990; Werhahn et al., 2015; Torkkeli et al., 2012; Murmann et al., 2015; Andersson,
2011; Fiedler et al., 2017). Kuid ka kirjanduses on leitud, et TLi ja PLi kasutamine voib
ettevottel toimuda paralleelselt (Reymen et al., 2017; Chetty et al., 2015; Kalinic et al., 2014;
McKelvie et al., 2019).

C on olnud ndus voi pigem ndus koigi véidetega peale viite nr. 35, et ta tahab mojutada
olemasolevaid trende. Antud juhul on tegemist ettevotte eripdraga ning see otseselt ei tdhenda
PLi kasutamist. C juht on andnud ka kommentaari: ,, Me oleme business to business ettevote.
Trende mojutab ikka jaeturule moeldud ettevote. Meie oleme téotegijad ja teeme seda mida
klient ette iitleb, me ei saa trende mojutada“. D on olnud kdigi teiste vdidetega ndus, vilja
arvatud véide nr. 40, mille kohta on esitatud jirgmine kommentaar: ,, Kui tahame olla
turuliidrid, siis tahame ikka teistest ees ja paremad olla, mitte ei tee teistega midagi koos “. See
viitab kirjanduse andmetel PLi kasutamisele, kuna on 6eldud, et PLi puhul on ettevdtted pigem

konkureerivad ja tahavad votta ise turust maksimumi (Sarasvathy, 2001).

A pole pigem olnud ndus viidetega nr 36 ja nr. 39, et ta tahaks kujundada keskkonda ja et ta

tahaks seda teha koos teistega. Ettevotte tegevjuhi poolne kommentaar on jargmine: ,,Sa saad

kiill valida keskkonnad kus sa tegutsed, aga pigem vist peab ikka olemasolevat keskkonda
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jdlgima ja sellega leppima, mitte vastupidi...//... keskkonna kujunduse alast koostéod
partneritega ei tee“. Antud juhul viitavad need mdlemad vastused PLile, kuna kirjandusest
leiab, et koostdd teistega vastab TLile (Matalamiki, 2017), antud juhul on vastus vastupidine.
Samuti asjaolu, et ettevote aktsepteerib antud keskkonda, viitab kirjanduse pohjal PLile, kuna
seda kasutatakse stabiilsemates keskkondades (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Matalamaki,

2017) ning antud ettevdttel ilmselt pole piisava stabiilsuse olemasolu tottu vaja midagi muuta.

Kokkuvbttes vaib jéareldada, et ettevotted kalduvad kontrollimise aspektist ikkagi TLi poole.
Koige tugevamad kontrollijad on B ja C. Ettevitete vastused on esitatud tabelis 10.

Tabel 10. Ettevotete vastused kontrollimist puudutavate vdidete kohta. 1- pole ndus, 2- pigem
pole ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tdiesti ndus. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid

Nr | Viiited kontrollimise kohta A B C D
35 Me tahame mojutada olemasolevaid trende 3/TL | 4/TL | 1/PL | 4/TL
36 Me tahame kujundada keskkonda, milles tegutseme 2/PL | 4TL | 4/TL | 4/TL

37 N{el tatl?me §aada~tpru111dr1ks uute protseduu}rlde ja tehnoloogiate &TL | 4L | 3Tl | 4/TL
véljatootamisel voi uute toodete turule toomisel

38 Me tahame luua tulevikuturge 4/TL | 3/TL | 4TL | 4/TL

39 Me proovime oma keskkonda kujundada koos teistega (ettevotete, opL | 4L | 4Tl | 3L
partnerite, tarnijatega)

40 Me otsime alati uusi vdimalusi, olenemata sellest kas neid saab
praegustesse olemasolevatesse tooprotsessidesse integreerida voi 2/PL | 4/TL | 4/TL | 2/PL
mitte

41 Me proovime tooteid ja kaubamaérke turule tuua enne kui meie

konkurendid seda teevad 3TL | 4TL | 4/TL | 4/TL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ettevotete suhtumine voimaluse markamisse

Jargnev alapunkt analiiiisib ettevOtete otsustusloogikate kasutamist seoses vdimaluste
mirkamisega ning selgitab védlja firmade ldikes loogikate kasutamise sagedused.
Rahvusvahelise voimaluse méirkamine on ettevotete jaoks oluline, kuna sellest voib soltuda

firma tuluteenimise suurenemine (Chandra et al., 2009).

Voimaluse mérkamise puhul pole enam iikski ettevdte vastanud ainult ndustuvaid voi ka pigem
ndustuvaid vastuseid. A eristub sellega, et on oma vastustes kahtlev ja kindlat ndusolekut ega
ka mittendusolekut ei anna. A ja C ei olnud pigem ndus ja iildse ndus véidetega nr. 42 ja nr. 43,
vaid {itlesid et neile tuli voimaluse mirkamine kergelt ja liihikese ajaga. C tegevjuht
kommenteeris vdidet nr. 44 selliselt: ,,jah, umbes minutiga®. Antud viidete ploki esimese
kolme viite pohjal saab oeclda, et A ja C on vOimaluse mirkamise seisukohast olnud TLi
kasutajad. Kirjanduses on deldud, et vdimaluse markamine tekib TLi puhul ootamatult ja selle

kasutamine kiiresti (Evers & O’Gorman, 2011, Schweizer et al., 2010; Hayton et al., 2011;
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Cuero Acosta et al., 2017; Frishammar & Andersson, 2009; Mudalige et al., 2019; Knight &
Liesch, 2016).

Teisalt B ja D vastused véidete nr. 42 ja nr. 43 kohta erinevad tugevalt teiste ettevotete
vastustest, kuna nemad on olnud tdiesti ndus, et vOimaluste markamise taga oli pikk
Oppimisprotsess ja aja jooksul arenenud protsesside kogum. Samuti ei olnud molemad
ettevotted nous, et voimaluse markamine kiis lithikese aja jooksul. D tegevjuht on vdimaluse
mirkamise kiirust kommenteerinud jargmiselt: ,, ei olnud nii, traditsioonilise tootmise puhul ei
kdi see kiiresti “. Antud juhul votavad need kolm viidet kokku, et tegemist on PLiga, sest PLi
kasutajad valivad mitme pakutava vdimaluse seast parima, mille eeldatav tulukus on kdige
suurem (Chandler et al., 2011; Sorama et al., 2019), aga see protsess ei ki kiiresti, vaid vajab
analiilisi ja kaalutlemist. Autor jdreldab, et tegemist on ka perefirmadele iseloomuliku
tunnusega, kuna kirjanduses on leitud, et perefirmadest ei 1dhe teadmus kaduma, kuna juhtkond
ei vahetu, vaid kogu aegade jooksul saadud kogemused ja teadmised jddvad ettevottesse
(Hayton et al., 2011), mis annavad ettevéttele eelise panna kokku teadmiste kogumi ja seda

asjakohaselt kasutada.

Viidetega nr. 46 kuni nr. 50 on k&ik ettevotted olnud kas pigem nous voi tdiesti ndus, mis néitab
TLi kasutamist. Probleemi lahendamiseks toote voi teenuse loomine tihendab olukorra dra
kasutamist (Werhahn et al., 2015), mille kohta tdestab kirjandus, et see on TL. Innovaatilise
toote loomine on ka TLi niide, sest innovatsiooni peetakse TLiga kokku kdivaks (Evers &
Andersson, 2019; McKelvie et al., 2019). Ettevotted, kes teadlikult arendavad oma tooteid,

vottes arvesse turusituatsiooni ja selle muutuseid, on TLi kasutajad (Matalaméki, 2017).

Teadlik informatsiooni hankimine ressursside leidmiseks ja turuvajaduste tditmiseks tdhendab
planeeritud ja eesmérgipohist tegevust, mis on kirjanduse andmetel PLile omane, sest ettevote
votab arvesse koiki voimalikke kéttesaadavaid infoallikaid (Hayton et al., 2011; Sorama et al.,
2019; Gil-Barragan et al., 2020; Andersson, 2011; Paweta, 2016). Ettevotete kéest kiisiti ka kas
erinevate rahvusvaheliste turgude puhul oleksid nende vastused sarnased vdi erinevad. B ja C
iitlesid, et nende vastused on k&igi turgude puhul sarnased. Teisalt A tegevjuht iitles et: ,, Rootsi
ja Soome on sarnased, aga nditeks Taani on erinev, sest ta on tunduvalt noudlikum. Hiina ja
Hispaania soovivad rohkem standardtooteid, samas nditeks Taani soovib spetsiaalselt neile
kohandatud toodet” ja sarnaselt sellele kommenteeris ka D asutaja: ,, Kesk-FEuroopa tahab
teistsugust haagist kui nditeks Soome. Turunduses on erinevusi kultuuri tottu, iihega kditud teise
loogika alusel, teisega teistmoodi, aga iildjoontes on ikka sama, Skandinaavia on ka sarnane

erinevate riikide loikes “.
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Magistritoo autor kiisis ettevotete kdest ka kuidas nad leidsid oma peamistel turgudel kliendid.
Uldiselt oli kdigil uuritud ettevdtetel vastused suhtelised sarnased ning tegevjuhid sdnasid, et
peamiselt on ise aktiivselt tegeletud klientide otsimisega. Kliente on leitud messidelt,
andmebaasidest ja vahendajate kaudu ning ise nendega algselt ihendust voetud. Erandlikult
teistest on D-1 olemas ka eraldi ekspordi plaan. Hiljem on kiill méned kliendid lisandunud ka
ise, kuid need on osakaalu poolest pigem véiksema tdhtsusega. Seega saab jdreldada, et
klientide leidmiseks on ettevotted teinud teadlikku t66d ja kasutanud erinevaid vdimalusi

kliendibaasi laiendamiseks, seega on nad ldhenenud pigem PLi alusel.

Kokkuvottena voib 6elda, et véimaluse markamine on esimene plokk, milles tekib ettevotete
vahel otsustusloogikates erinevusi. A vastused nditavad seitsmel juhul iiheksast, et kasutati TLi.
Ettevote B oli TLi kasutaja vaid neljal juhul itheksast, C hindas oma tegevust TLi poolt kuuel
juhul iiheksast ja D vaid kolmel juhul iiheksast. Seega kaks ettevdtet on eelistanud vdimaluse
mirkamiseks TLi, kuid teiste kahe ettevotte vastuste puhul domineerib vastupidine ehk PL.

Voimaluse mérkamise vastused on vélja toodud tabelis 11.

Tabel 11. Ettevotete vastused voimaluste méarkamise vdidete kohta. 1- pole ndus, 2- pigem
pole ndus, 2-pigem olen ndus, 4- tdiesti nous. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid

Nr | Viited voimaluse mérkamise kohta A B C D
42 Ejug turu voimaluse dratundmise taga oli pikk jarkjarguline 2TL | apL | 1T | apL
dppimisprotsess

43 ?:gtﬁil vdimaluse dratundmise tagas aja jooksul arenenud protsesside 2TL | apL | 1T | apL
44 | Viimaluse mérkamine kéis véga lithikese aja jooksul 3/TL | 1/PL | 4/TL | 1/PL
45 Turuvajaduse dratundmise tuli ootamatult 3/TL | 3/TL | 1/PL | 1/PL
46 Me 16ime konkreetse probleemi lahendamiseks toote vdi teenuse 3/TL | 3/TL | 4/TL | 4/TL
47 Ldime innovaatilise toote vdi teenuse 3/TL | 4/TL | 4/TL | 4/TL
48 Me teeme t63d toodete arendamise nimel 3/TL | 4/TL | 4/TL | 4/TL
49 Otsime teadlikult uut infot ressursside hankimiseks ja eraldamiseks 3/PL | 4/PL | 4/PL | 4/PL
50 | Otsime uut infot, et mis oleks kasulik turuvajaduste tditmisel 3/PL | 4/PL | 4/PL | 4/PL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

2.4 Ettevotete suhtumine planeerimisloogikasse ja
teostamisloogikasse

Ettevotete suhtumine planeerimisloogikasse

Antud alapunkt uurib eraldi ka PLi kasutamist erinevates situatsioonides ning siinkohal
selgitatakse vilja kui suurel mééral on firmad olnud analiiiitilised ning planeeritult ratsionaalse

kditumisega. Jargnevas alapunktis selgitatakse vélja ettevotete 16ikes PLi kasutamine.
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D on ainukese uuritud ettevottena olnud ndus voi pigem ndus kodigi antud ploki véidetega ja
seega kaldunud PLi poole. Asjaolu, et valitakse vdimalus, mis arvutuslikult toob suurimaid
kasumeid néitab PLi, seda tdestab ka kirjandus (Andersson, 2011). Ettevotte asutaja on 6elnud:
., Nditeks Hollandis on haagise miitijaid palju ja hinnad on odavad, sinna me isegi ei tirita
minna. Soomes on hind korgem, seega miitime palju sinna “. Hetkesituatsiooni analiilisimine,
strateegia korrigeerimine ning asjaolu, et igas riigis on omaette kohandatud strateegia on ka
PLile omane (Andersson, 2011). Konkurentsi ja klientide analiiiisi teostamine on otseselt seotud
PLiga (Sarasvathy, 2001) ning &ristrateegia arendamine ja planeerimine viitab PLile, kuna PLi
alustalaks on pdhjaliku analiiiisi koostamine ja oma tegevuse planeerimine (Matalaméki, 2017).
Kontrolliprotsesside kasutamine niitab, et ettevote tahab litkuda kindla tulemuse poole, omades
konkreetset visiooni, mille poole piitieldakse ja tahab veenduda selle saavutamises ning see
nditab PLi kasutamist, kuna selle {iks pohimdtteid on, et esmalt valitakse tulemus, mida

soovitakse saavutada ning valitakse vastavalt sellele vahendid (Sarasvathy, 2001).

Turunduse ja tootmise ette planeerimine viitab PLile, sest teooria jargi méératlevad ettevotted
vajalikud ressursid valitud eesmérkide saavutamiseks, tuginedes selleks turundus- ja ériplaanile
(Karami et al., 2019), samuti planeerimine iseenesest on PLi osa (Matalaméki, 2017). Asjaolu,
et 10plik tulemus sarnaneb algse kontseptsiooniga on samuti PLi omadus, sest selle puhul on
ettevottel paika pandud kindel siht, mille poole piilieldakse (Galkina & Chetty, 2015; Chetty et
al., 2015; Evers et al., 2012; Chetty et al., 2015; Werhahn et al., 2015; Child & Hsieh, 2014).

Eeldatava ja arvutusliku kasumiga arvestamine on PLi {iks pohiline osa (Gil-Barragan et al.,
2020; Crick & Crick, 2015; Karami et al., 2019; Child & Hsieh, 2014). Teooria iitleb, et PLi
kasutajatel voib olla iga vélisturu jaoks arendatud omaette strateegia (Andersson, 2011), mille
kohta andis ettevote jdrgmise kommentaari: ,jah on eraldi strateegiad, Soomes oleme
turuliidrid, osadele ettevotetele miiiime otse, osadele veel libi vahendaja. Aga see soltub
regioonist. Horeda asustusega aladel ei tee oma esindusi, tiheda asustusega piirkondades on
esindusi rohkem, kuna inimesed ei viitsi kaugele haagise jirgi soita. Samas Venemaal on oma
tiitarettevote, sest seal on valmistootele tollimaksud korged, aga varuosadele on tollimaksud
madalamad ja siis paneme seal ise jupid kokku. Haagisel peab olema ka dokument ja see on

riigiti erinevate nouetega “.

Turgude tuleviku ette ennustamine on samuti {iks PLi pdhilisi omadusi (Gil-Barragan et al.,
2020), mille kohta ettevote on delnud jargmist: ,, Miitigiesindajad peavad oma riikide kohta
plaani tegema, et kui palju teatud tooteid miiiia plaanitakse. Me ei karista kedagi kui ennustus
pole dige*.
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D-ga labiviidud intervjuust selgus, et firmal on pigem palju sisemisi protseduure ja
kindlaksmédratud formaalsusi, seega vOib tuua paralleeli ka kirjanduses leitud asjaoluga, et
ettevottel on aegade jooksul vélja kujunenud protsesside kogum, mis sunnib teda rohkem
analiilise teostama ja seega kasutama PLi (Harms & Schiele, 2012). Seega voib jareldada, et D
on kasutanud voimaluste kasumlikkuse hindamiseks, konkurentsi ja klientide analiiiisiks PLi,

samuti planeerivad nad oma tegevust ja ennustavad tulevikku.

C pole iildse olnud ndus viitega nr. 51, et nad valivad need véimalused, mis toovad suurimaid
kasumeid. Kuna see on PLile vastupidine, siis jirelikult on tegemist TLiga (Sarasvathy, 2001;
Ciszewska-Mlinaric et al., 2016), samas ei saa vilistada et, voimaluste valimine on tingitud
ettevotte tegevusharus toimuvate majandusalaste muudatustega ja ettevote ei saa enam nii valiv
olla kui vanasti. C-1 pole iga vilisturu jaoks eraldi strateegiat, mis samuti rddgib pigem TLi
kasutamise kasuks (Andersson, 2011). Teiste punktidega on C ndus olnud, seega kiimne

viitega kaheteistkiimnest on ettevdte ndus, mis tdhendab pigem PLi poole kaldumist.

B pole nelja viitega pigem ndus olnud. Nad samuti ei vali vaid suurimaid kasumeid lubavaid
vOimalusi ning neil pole iga riigi jaoks eraldi strateegiat, aga lisaks nad ka ei analiiiisi eriti
sihtritke ja kliente ega tee konkurentsi analiilisi, mis teooria jdrgi on PLi oluline osa
(Matalamiki, 2017; Smolka et al., 2018), seega antud juhul on tegemist pigem vastupidise
olukorra ja TLi kasutamisega. B on kasutanud kaheksal juhul kaheteistkiimnest PLi, mis

tahendab pigem PLi poole suundumist, aga mitte nii tugevalt kui nditeks C.

A on koige vihemate védidetega antud plokis pigem nous olnud. A tegevjuht hindas, et neil
pigem polnud kindlat visiooni, mis tdhendab TLi jérgimist ning nad ei ldhtunud otsustamisel
arvustuslikust kasumist ja ei tiritanud ka tulevikku ette ennustada (Sarasvathy, 2001).
Ettevotte tegevjuht on kommenteerinud: ,, Pigem on tunnetuslikult valik kdinud. Pohjalikke
eeltoid pole teinud. Pigem vaatame jooksvalt ja ldhme vooluga kaasa...//...Mis siin ikka
ennustada, aga kui siis ainult viga suurte projektide kohta. Me ei kasuta konsultatsiooni

firmasid, nagu moned ettevotted ja me ei panusta liiga suuri ressursse ennustamise peale “.

A on vaid viiel juhul kaheteistkiimnest kasutanud PLi, seega kaldub pigem TLi suunas. A
kasutab rahvusvaheliste otsuste tegemisel pigem TLi ja ei pea vajalikuks oma tegevust
analiilisidega kontrollida. Ettevotte tegevjuht mainis intervjuu raames ka asjaolu, et firma on
vilisturgudega hésti kursis ja otseselt pole vajadust eraldi analiiiise teostada, ka tegevjuht

isiklikult omab varasemat tookogemust samast sektorist. Vastused véidete kohta on tabelis 12.
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Tabel 12. Ettevitete vastused PLi kohta. 1- pole ndus, 2- pigem pole ndus, 2-pigem olen ndus,

4- tdiesti nous. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid

Nr | Viited PLi kohta A B C D

51 Me_ uurisime ja a}naluusmur}e V01131_alu51 p1kema§ pgrspektllVl; ja »TL | 2L | UL | 3pL
valisime selle mis arvutuslikult voimaldas suurimaid kasumeid.

52 | Ka praegustel olemasolevatel turgudel analiiiisime hetkesituatsiooni ja

teeme vajadusel jooksvalt strateegias korrektuure 3PL | 4/PL | 4/PL | 4/PL

53 Me analiiiisisime vdimalikke sihtriike ja tegime konkurentsi analiiiisi 2/TL | 2/TL | 4/PL | 4/PL

54 | Me arendasime ja planeerisime &ristrateegiat 3/PL | 3/PL | 4/PL | 4/PL
55 Miédrasime kontrolliprotsessid, et veenduda eesmirkide saavutamises | 3/PL | 3/PL | 4/PL | 4/PL
56 Meil oli kindel visioon, mille poole me piiiidlesime 2/TL | 4/PL | 4/PL | 4/PL
57 Planeerisime ette turunduse ja tootmise vdoimekust 3/PL | 3/PL | 4/PL | 4/PL
58 Loplik tulemus sarnanes meie algse kontseptsiooniga 3/PL | 3/PL | 4/PL | 3/PL

59 Oma otsuste tegemisel ldhtume suures osas eecldatavast ja

arvutuslikust kasumist 2TL | 3/PL | 4/PL | 4/PL

60 N{e analiilisime eraldi ka igat potentsiaalset klienti, et vGimalikke riske 1L | 2Tl | apL | apL
vihendada

61 Meil on arendatud iga vélisturu jaoks oma strateegia 2/TL | 2/TL | I/TL | 4/PL

62 | Me iiritame iga meie jaoks olulise olemasoleva vdi uue turu tulevikku 1L | 3pL | apL | apL
ette ennustada

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ettevotete suhtumine teostamisloogikasse

Antud alapunktis on ettevitete kéest kiisitud veel eraldi TLi kasutamise kohta ja siinkohal

selgitatakse vélja kone all oleva loogika kasutamise sagedus firmade 15ikes.

B on vorreldes teiste uuritud ettevotetega antud plokis kdige enamate vastustega olnud ndus voi
pigem ndus, mis viitab TLi kasutamisele. Asjaolu, et ettevdte ndustus véidetega nr. 63 ja nr. 64,
millega ta kinnitas, et 106plik tulemus ei sarnanenud algse kontseptsiooniga ja alguses oli
voimatu 16pptulemust ette niha, néditavad TLi, kuna ettevottel polnud olemas kindlat visiooni,
mis viitaks PLile ning seega on hetkel kasutatud vastupidist loogikat (Sarasvathy, 2001). B

tegevjuht ltles et: ,, Ldti puhul pigem sarnanes, Soome ja Leeduga oli viga keeruline .

B on ndustunud ka sellega, et hindas ressursse mis neil olemas oli ja mdtles erinevate variantide
peale kuidas neid kasutada, kirjanduse andmetel on ka see TL (Sarasvathy, 2001).
Eksperimenteerimine erinevate drimudelitega ning paindlikkus ja voimaluste kasutamine on

samuti kirjanduse andmetel TLi osad (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017).

B pole pigem teinud eelkokkuleppeid, mis kirjanduse pdhjal nditab, et antud kiisimuses pole
TLi rakendatud (Dash & Ranjan, 2019; Werhahn et al., 2015; Hayton et al., 2011; Cai et al.,
2017; Reymen et al., 2017; Gil-Barragan et al., 2020; Karami et al., 2019). Kuid eelkokkulepete
mitte tegemine ei ndita autori arvates kohe PLi rakendamist, vaid pigem seda, et antud olukorras

TLi ei kasutatud. Teisalt asjaolu, et B pole oma otsuste tegemises olnud juhitud maksimaalse
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kaotuse printsiibist, viitab kiill PLile ka kirjanduse pdhjal (Johanson & Kao, 2015), kuna

maksimaalse kahju jérgi otsuste langetamine on TLi osa (Sarasvathy, 2001).

Ettevote B on olnud pigem ndus véidetega, et nende strateegia kujutas endast olemasolevate
ressursside parimat dra kasutamist, mis on kirjanduse allikatel TLi osa (Sarasvathy, 2001).
Asjaolu, et ettevotte B toode voi teenus on nende arvates pigem sarnane vorreldes algsega, ei
radgi TLi kasutamise poolt. Antud juhul viitab autor Sarasvathy (2001) teosele, milles ta toob
,»Curry in a hurry* restorani ndite ja kirjeldab selle kontseptsiooni tdielikku muutust aegade
jooksul, mis on hea TLi iseloomustamiseks. Kone all olev ndide on esitatud kdesoleva
magistritdo lisas 5. Antud juhul on ettevote B toode jadnud esialgsega sarnaseks, seega on autori
arvates tegemist PLi rakendamisega. Toodet on kiill pisut riikide 16ikes kohandatud, B tegevjuht
on kommenteerinud selliselt: ,,Soome turul on omad noudmised soola sisalduse osas, Leedus

on vorstidel klassid ja seega oli vajadus tooteid timber teha“.

B proovis mitmeid 1dhenemisviise, kuniks leidis toimiva drimudeli, see kirjeldab samuti TLi,
sest kirjanduse andmetel on TLi osaks katsetamine (Cai et al., (2017). B arvab, et on vdimatu
ette ndha mis olukorras nad 5-10 aasta pérast rahvusvahelisel turul on, ka see viitab TLile, kuna

selle printsiibi kohaselt on tulevik ettendgematu (Karami et al., 2019).

B on tdiesti ndus olnud viitega, et uue turu valik on tugevalt seotud nende olemasolevate
ressursside ja voimekusega, mis on samuti TL (Sarasvathy, 2001) ning ettevote lisas turgude
valiku kohta jargmist: ,, Lihatooteid ei saa tarnida fiiiisiliselt liiga kaugele juba ainutiksi
liihikese sdilivusaja pdrast . Ka eksperimenteerimine erinevate turgude ja vélisturu klientidega
on TLi osa (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017). Firma tegevjuht on vélisturgudega
katsetamiste kohta oelnud: ,, Proovisime Venemaad, aga ei onnestunud. Leedus ja Soomes
oleme korvetada saanud valede inimeste téolevotmise pdrast . Fakt, et ettevote B jargneb alati
uuele vOimalusele nditab TLi kasutamist ka kirjanduse andmetel (Ahoba-Sam & Charles,
2019). B ei muretse kui osad eesmérgid jddvad tditmata ja see nditab TLi kasutamist, sest range
eesmargile orienteeritus on PLi iiks punkte (Smolka et al., 2018) ning nad ei heitu tagasilookide

puhul, vaid dpivad nendest (Parida et al., 2016), mis samuti on kirjanduses vilja toodud TLina.

B léhtub paljuski intuitsioonist, mis on ka TL (Nummela et al., 2014) ja keskendub rohkem
tulevikule kui hetkelistele eesmérkidele, kusjuures eesmérkidele orienteeritust peetakse
kirjanduse andmetel PLi osaks, mistdttu B vastus kirjeldab TLi (Galkina & Chetty, 2015).
Seega antud ploki vastuste kokkuvottes voib oOelda, et ettevote B on kasutanud

seitsmeteistkiimnel juhul kahekiimne iihest TLi ning jérelikult kaldub TLi poole.
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C on vastanud, et nende tulemus sarnaneb algse kontseptsiooniga ning nad nagid kohe ette kuhu
nad oma &riga vélja jouavad, mis on vastupidine TLile, seega on tegemist PLiga (Sarasvathy,
2001). C pole eksperimenteerinud arimudelitega, vaid leidis kohe dige mudeli, mis kirjanduse
andmetel on PLi kasutamine (Sarasvathy, 2001), samuti pole ta eksperimenteerinud erinevate
turgude ega vilisturu klientidega, mis nditab samuti PLi, sest katsetamine on TLi omadus
(Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017). Ettevotte C tegevjuht hindas, et nad pigem alustasid
paindlikult, kuid kommenteeris paindlikkuse negatiivset kiilge jargmiselt: ,, Alguses saime olla
paindlikumad, sest masina voimsused olid katmata ja ressursse oli rohkem iile. Niiiid kus
masinad on tdis miitidud, me ei saa enam nii paindlikud olla. Seega me ei taha olla paindlikud,
sest see tihendab et liiga palju on vaba ressurssi, mis pole hea. See tihendab, et miiiiki pole
olnud piisavalt . Seega C on oma otsustes kiimnel juhul kahekiimne iihest olnud TLi kasutaja,
mis on alla poole juhtudest, seega pigem on C kaldunud PLi poole. Sarnaselt C-le on ka A

ndustunud vaid kiimne viitega ja seega pigem kaldunud PLi poole.

D on kommenteerinud pohjust, miks nad ei tee klientidega eel-kokkuleppeid jargmiselt: ,, See
on keeruline, kui otsime uut turgu, siis eelkokkulepet ei viitsi keegi teha, koik ikka tahavad
valmis asja juba saada. Kui sa tahad kasvada, siis pead turu kellegi kest dra votma ja selleks
peab olema selge ja konkreetne pakkumine, sest turg on juba tdis“. Nad pole ndus olnud
asjaoluga, et turgu poleks véimalik 5-10 aastat ette ennustada ja ettevdtte asutaja on 6elnud
jargmist: ,,Seda on ikka véimalik ette ndha, statistika on olemas haagiste kasutamise kohta.
Teame, et tulevad elektriautod ja soidujagamise teenus ning arvestame sellega. Uuemate
elektriautodega voib ka haagiseid vedada ja nditeks Norras on palju elektriautosid“. Samuti
on nad pigem nous sellega, et jairgnevad uutele voimalustele ka siis kui pole varem antud riiki
eksportinud: ,,Jah, kui klient selle ikka kinni maksab siis me teeme selle dra. Uue kliendi puhul

on ettemaks, vana kliendi puhul kasutame krediidikindlustust .

D on ka katsetanud erinevate vélisturgudega, sealhulgas Aafrika riikide ja Taiga, kuid tunnistab,
et loobus nendest turgudest kuna kultuuriline erinevus oli liiga suur, ettevotte asutaja on lisanud:
,,Seal riikides ei tulda selle peale, et voiks haagist kasutada, seal ostetakse omale teine kaubik,
mitte ei panda olemasolevale haagist sappa. Aga meie oleme viikesed ja kaugel, et hakata neile
Juurutama haagise kasulikkust“. Kokkuvottes on D oma vastused andnud selliselt, et
kaheteistkiimnel juhul kahekiimne iihest on nad kasutanud TLi ning seega pigem kaldunud TLi
poole. Kuigi tulemus néditab pigem seda, et ettevote on siiski kahe loogika koos kasutamise

pool, kuna 10/21 on suhteliselt keskmine tulemus.
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A on antud plokist ndustunud vdi pigem ndustunud kiimne véitega kahekiimne iihest, seega on
ta samuti kiill pigem kaldunud PLi poole, kuid ka sellel juhul on pigem tegemist keskmise
tulemusega ja néitab kahe loogika koos kasutamist. Ettevitete vastused teostamispShise loogika

kasutamise kohta on esitatud tabelis 13.

Tabel 13. Ettevitete vastused TLi kohta. 1- pole ndus, 2- pigem pole ndus, 2-pigem olen ndus,

4- tdiesti ndus. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid

Nr | Viiited TLi kohta A B C D
63 Loplik tulemus ei sarnanenud eriti meie algse kontseptsiooniga 2/PL | 4/TL | 1/PL | 2/PL
64 | Alguses oli peaaegu vdimatu ette néha kuhu me oma ériga vilja

. 1/PL | 4/TL 1/PL | 2/PL
jOuame

65 Hindasime ressursse, mis olid meil olemas ja mdtlesime erinevatele

variantidele mida nendega peale hakata 2PL | 3TL [ 4TL | 3TL

66 Me eksperimenteerisime erinevate drimudelite ja toodetega kuniks

Ly . 2/PL | 4/TL | I/PL | 2/PL
leidsime parima

67 Me alustasime vdga paindlikult ja tahtsime kasutada voimalusi mis

meile kitte tulid 2/PL | 3/TL | 3/TL | I/PL

68 Tegime markimisvéarsel hulgal eel-kokkuleppeid klientide, tarnijate

ja teiste organisatsioonidega et vihendada ebakindlust 2PL2PL | I/PL ) 1/PL

69 Meie otsuste tegemise loogika on paljuski juhitud sellest kui palju me

oleksime suutelised kaotama 3/TL | 2/PL I/PL | 3/TL

70 | Loime strateegia, mis kasutas meie algseid olemasolevaid ressursse

parimal moel ira 3/TL | 3/TL | 4TL | 3/TL

71 Me arendasime strateegia, mis kasutaks parimal vdimalikul moel &ra

. 3/TL | 3/TL | 4/TL | 4/TL
olemasolevaid ressursse.

72 Toode voi teenus mida me praegu pakume, on esialgse variandiga

2/TL | 3/PL | 4/PL | 4/PL
sarnane (sama)

73 Toode voi teenus mida me praegu pakume, on esialgse variandiga

vorreldes tdiesti muutunud 4/TL | 2/PL I/PL 1/PL

74 Proovisime mitmeid ldhenemisviise kuni leidsime toimiva drimudeli 1/PL | 3/TL | 1/PL 1/PL

75 On peaaegu ‘V01matu ette ndha mis olukorras me 5-10 aasta pérast oL | 4L | 4L | 2/5L
rahvusvahelisel turul oleme

76 Meie uue turu valik on tugevalt seotud meile olemasolevate

Sy 3/TL | 4TL | 4TL | 4/TL
ressursside ja voimekusega

77 Me eksperimenteerisime erinevate turgudega 1I/PL | 4/TL | I/PL | 3/TL

78 Me eksperimenteerime erinevate vélisturu klientidega 1I/PL | 4/TL | I/PL | 3/TL

79 Me jargneme alati uutele vdimalustele (nditeks uue kliendi tellimuse
puhul iiritame alati seda tdita, isegi kui me pole varem sellesse riiki 3/TL | 4/TL | 4/TL | 3/TL
eksportinud)

80 | Me ei muretse, kui moned algsed plaanid v&i eesmérgid jadvad

tditmata, kui samal ajal ettevdttel 1dheb ikkagi histi STL | 3TL | 4TL | 3/TL

81 Me ei heitu liiga kergesti, tagasilookide puhul dpime nendest ja

.. . 4/TL | 4/TL | 4/TL | 3/TL
liigume edasi

82 Otsuste tegemisel ldhtume palju intuitsioonist (tunne peab olema

~ 2/PL | 4/TL | 3/TL | 3/TL
Oige)

83 Meie jaoks on tihtsam orienteeruda tulevikule, kui keskenduda

mdnele hetkeliselt olulisele spetsiifilisele eesmérgile ATL | 4TL | 2PL ) 4/TL

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Autor uuris ettevotete kéest lisaks, kas otsustusloogikates on viimastel aegadel midagi ka

muutunud ning ettevotted andsid jargmised vastused:
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Ettevote A: ,, Varem oli otsuste tegemisel analiiiisi veel vihem, pigem oli see et juht otsustas ja
nii tehti, otsuste tegemine oli varem vihemate inimeste kdes, niiiid kaasatakse rohkem ka
vahejuhte. Otsustamise mehhanism on muutunud, otsustamine on tulnud tiksustele ldhemale ja
kaasatakse rohkem inimesi. “ Kirjanduse andmetel on TLis reeglina otsustajaid rohkem kui iiks

(Sarasvathy, 2001), seega ettevote on muutnud oma PLi pohist loogikat rohkem TLi pShiseks.

Ettevote B: ,, Otsustamisprotsessid on pikemaks muutunud. Seoses tooraine hinna muudatuste
ja kittesaadavusega oleme muutunud ettevaatlikumaks. Suuri riske enam ei vota, et olla
Jétkusuutlik” Antud vastuse pohjal voiks jareldada, et pikem otsustusprotsess voib viidata
pohjalikuma analiiiisi teostamisele, mis omakorda tdhendab suuremal midral PLi kasutamist

(Matalamaiki, 2017).

Ettevote C: ,, Kuna triikiturg on vihenemas, siis on ka klientide voimekused vihenenud ja seega
ka krediidikindlustusi antakse vdiksemate summade osas. Peame ise rohkem riske votma ja
sellega seoses pohjalikumalt koik ldbi motlema ja analiiiisima. On ka teada, et ettevottele on
koige kahjumlikumad just pikaajalised kliendid, kelle probleemide korral voib ettevote
kannatada. Usaldus on olemas, et kiill ta ikka maksab, aga iikspdev ikka dkki ei maksagi ja siis
su ettevote kannatab®. Tegevjuhi vastusest loeb vélja analiiiisi teostamise vajaduse, mis on
kirjanduse andmetele tuginedes PLi kasutamine (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Matalamaki,
2017). Teisalt on vastuses vilja toodud usalduse kiisimus, mis viitab vorgustikes tekkinud
suhete kasutamisele ja seega TLi olemasolule (Johanson, Vahlne, 1990; Werhahn et al., 2015;
Torkkeli et al., 2012; Murmann et al., 2015; Andersson, 2011; Fiedler et al., 2017). Kuid
intervjuu raames saadud informatsiooni kasutades jareldab autor, et PLi kasutamine antud

kiisimuses on tugevam kui TL.

Ettevote D: ,, Pigem ei. Uldine strateegia on paigas, ettevéte peab kasvama ja kasumit tootma.
Kui neid asju pole, siis pole ettevottel motet. “ See tihendab, et ettevote on jadnud oma esialgse

loogika juurde.

Saadud vastustest on autor eristanud tugevad (vdértused 1 ja 4) ja ndrgad vastused (vadrtused 2
ja 3) ning késitlenud neid eraldi. Tabelis 14 on arvesse voetud ainult ettevotete antud tugevaid
vastuseid. Vilja on toodud iga ettevotte poolt antud tugevad vastused nii PLi kui TLi kohta ning

tugevate vastuste arv iga loogika elemendi kohta ettevotete 16ikes kokku.
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Tabel 14. Tugevad seosed otsustusloogikate kasutamise kokkuvdttes. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid.

Otsustusloogika element A A B B C C D D Viiteid
tugevad | tugevate tugevad tugevate tugevad tugevate tugevad tugevate | elemendi
vastused | vastuste vastused vastuste vastused vastuste vastused vastuste kohta
loogikate | arv kokku | loogikate | arv kokku | loogikate arv loogikate | arv kokku kokku

kohta kohta kohta kokku kohta

Suhtumine olemasolevatesse - - 4 TL 5 3TL 4 2TL 3 6

vahenditesse 1 PL 1 PL 1 PL

Suhtumine partneritesse 3TL 3 6 TL 6 5STL 7 6 TL 8 10

0PL 0 PL 2 PL 2 PL

Suhtumine maksimaalsesse 2TL 3 4TL 5 7TL 8 3TL 3 8

kahjusse 1PL 1PL 1PL 0 PL

Suhtumine ettendgematusesse 3TL 3 8 TL 8 5TL 5 6 TL 6 10

0PL 0PL 0PL 0PL

Suhtumine kontrollimisse 2 TL 2 6 TL 6 5TL 6 5TL 5 7

0 PL 0PL 1 PL 0PL

Suhtumine véimaluse - - 2TL 7 6 TL 9 3TL 9 9

mirkamisse 5PL 3PL 6 PL

PL - - 0 TL 2 2 TL 12 0TL 10 12

2 PL 10 PL 10 PL
TL 3TL 7 11TL 11 8 TL 18 3TL 8 21
4 PL 0 PL 10 PL 5PL

Kokku TL (domineeriv 13 41 41 28

loogika)

Kokku PL 5 9 28 24

Kokku tugevaid vastuseid 18 50 69 52 83

Domineeriva loogika osakaal 72% 82% 59% 54%

kogu tugevatest vastustest

Allikas: autori koostatud intervjuude tulemuste pdhjal
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Leitud on ka domineerivate loogikate osakaal kogu tugevatest vastustest, mis niitab seda, kui

suures osas kasutab ettevdte iiht loogikat voi kahte kokku kombineerituna.

Tugevate vastuste analiilisimisel selgub, et A-l1 puuduvad kolme uuritava elemendi suhtes
tugevad vastused, seega tema suhtumine olemasolevatesse vahenditesse, vOimaluse
mérkamisse ja analiilisipohisesse loogikasse on pigem kahe loogika vahepealne voi raskesti
eristatav. Tugevaid vastuseid on A andnud vdrreldes teistega kdige vidhem, kuid nendest on
ndha, et tugevad vastused nditavad pigem TLi kasutamist. Teisalt on A-l siiski ka
analiiiisipdhise loogika kasutamine olemas, sest TLi kohta kiivast seitsmest véitest neljale on
firma andnud tugevad PLi kohta kdivad vastused. Kokkuvdttes on alust arvata, et A on kaldunud
TLi poole, kuid kasutab mingil mééral siiski ka PLi. Kogu tugevatest vastustest 72% moodustab

TL, seega ettevote on kaldunud pigem TLi suunas.

B on iildiselt rohkem TLi kasutaja, kuid vdimaluse mérkamine on tal tugevalt PLi pdhine.
Vaadates TLi vastuste osakaalu, siis on see kogu tugevatest vastustest 82%, seega voib arvata,

et ettevote B on pigem véhene PLi kasutaja.

C on enim andud tugevaid vastuseid, seega on alust arvata, et tegemist on uuritavast valikust
koige kindlameelsema firmaga. Kdigi eraldi uuritud loogika elementide osas on ettevdte C
olnud TLi kasutaja, kuid kui uuriti eraldi TL ja PL kasutamist, siis joonistus PLi osas tugev
seos vilja. Kui vaadata firma TLi vastuste osakaalu kdigist tugevatest vastustest, siis nditab

saadud 59% keskmise ldhedast tulemust, seega ettevote C kasutab pigem kahte loogikat koos.

D-1 on domineeriva ja mittedomineeriva loogika kohta antud vastuste vahe viike, millest saab
jareldada, et firma kasutab ka kahte loogikat koos. D suhtumine olemasolevatesse vahenditesse,
partneritesse, maksimaalsesse kahjusse ja kontrollimisse on TLi pohine, kuid vdimaluse
mérkamine on sarnaselt ettevottega B tugevalt PLi poole kaldunud. Samuti uurides TLi ja PLi
kasutamist on ndha PLi sagedast olemasolu. Uuritud neljast ettevottest on D-1 kdige vordsem

TLi ja PLi kasutamise osakaal, seega saab jidreldada kahe loogika koos kasutamist.

Eraldi on kokku vdetud ka ndrgad vastused, mille kokkuvdte on esitatud tabelis 15. A on
andnud enim ndrku vastuseid ja kaldub nendega pigem TLi poole. Viidetele, mis kéisid TLi
kohta on saadud vdrdne arv mdlema loogika kasutamist iseloomustavaid vastuseid. Seega ka
norgad vastused kinnitavad, et ettevote A kasutab enamuste otsuste tegemisel TLi, kuid mingil
mééral votab juurde ka PLi osasid. Norkades vastustes on TLi osakaal kokkuvdttes veidi

viiksem kui tugevates vastustes, kuid ettevotte kaldumine TLi poole on siiski néha.
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B nodrgad vastused kalduvad samuti TLi poole nagu ka tugevad vastused, kuid iildarvult
viiksema osakaaluga kui tugevate vastuste puhul. PLi puudutavate véidete vastused kalduvad
PLi suunas nagu ka tugevate puhul. Seega ettevdte B kasutab samuti suuremas osas TLi, kuid

mingil mééral juurde ka PLi.

C puhul annavad tema norgad vastused aimu domineerivalt TLi kasutamisest, aga norku
vastuseid on firma andnud viga vihe. Siit voib jareldada, et nendes punktides, milles ei olda

niivord kindel, tehakse otsus pigem TLi baasil.

D on ka ndrkade vastustega iildjoontes pigem kaldunud TLi poole, kuid suhtumine
olemasolevatesse vahenditesse on erinevalt tugevatest vastustest seekord hoopis PLi poolt.
Ettevotte antud tugevad vastused néditavad suuremat kahe loogika koos kasutamist kui tema
ndrgad vastused. Ka siinkohal voib jareldada, et nendes punktides, mille otsustes ettevotte

niivdga kindel ei ole, tehakse valik pigem TLile toetudes.

Elementide 10oikes TLi ja PLi vastuseid kokku liites, vottes arvesse nii ndrku kui tugevaid

vastuseid koos, selgus et koigi ettevitete enam kasutatav loogika on TL.

Saadud tulemuste pohjal on autor vilja selgitanud pdhjused, miks vastavaid loogikaid on
kasutatud. Pohjuseid on seostatud nii empiirika kui ka kirjandusega. Ettevotete
otsustusloogikate kasutamise pohjused on vélja toodud alljargnevas tabelis 16, kus leitud
pohjused on iihendatud intervjuudest saadud informatsiooniga ning kokku viidud ka
kirjandusest leitud seostega. POhjuste taha on vélja toodud loogikad, mida on kasutatud ja

ettevotted, kelle kohta need kaivad.
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Tabel 15. Norgad seosed otsustusloogikate kasutamise kokkuvottes. A, B, C ja D tdhistavad ettevotteid.

koikidest norkadest vastustest

Otsustusloogika element A norgad A B norgad B C norgad C D norgad | D norkade Viiteid
vastused | norkade | vastused | norkade | vastused | norkade | vastused vastuste elemendi
loogikate | vastuste | loogikate | vastuste | loogikate | vastuste | loogikate | arv kokku kohta

kohta arv kohta arv kohta arv kohta kokku
kokku kokku kokku

Suhtumine olemasolevatesse 4TL 6 1TL 1 2TL 2 0 TL 3 6

vahenditesse 2 PL 0 PL 0 PL 3PL

Suhtumine partneritesse 4TL 7 3TL 4 2 TL 3 2 TL 2 10

3PL 1 PL 1 PL 0 PL

Suhtumine maksimaalsesse 3TL 5 2TL 3 - 5TL 5 8

kahjusse 2 PL 1 PL 0 PL

Suhtumine ettendgematusesse 5TL 7 2 TL 2 5TL 5 4 TL 4 10

2 PL 0 PL 0 PL 0 PL
Suhtumine kontrollimisse 2 TL 5 1TL 1 1TL 1 1TL 2 7
3 PL 0 PL 0 PL 1 PL

Suhtumine voimaluse 7TL 9 2TL 2 - - 9

markamisse 2 PL 0 PL

PL 7TL 12 4 TL 10 - 0TL 2 12

5PL 6 PL 2 PL

TL 7TL 14 6 TL 10 2TL 3 9TL 13 21

7 PL 4 PL 1 PL 4 PL

Kokku TL (domineeriv 39 21 12 21

loogika)

Kokku PL 26 12 2 10

Kokku norku vastuseid 65 33 14 31 83

Domineeriva loogika osakaal 60% 64% 85% 68%

Allikas: autori koostatud intervjuude tulemuste pohjal

57




Tabel 16. Ettevotete otsustusloogikate kasutamise pohjused ja nende seos empiirikaga ning kirjandusega

. O/L — otsustusloogika; EV — ettevote, kelle kohta

pOhjus kehtib

Autori Pohjuste seos empiirikaga Pohjuste seos kirjandusega Kes on seda uurinud? O/ | EV

jareldatud L

pohjused

Turu tundmine ja | Ettevotte A tegevjuht on varasema Kogemuste olemasolul todtatakse vilja Andersson, (2011); Evers & TL | A

varasemate kogemusega; intervjuu kdigus ta paremaid skeeme; ootamatute olukordade | O’Gorman, (2011), Schweizer et al.,

kogemuste tunnistas, et juhtkond on ettevotte dratundmine ja kasutamine; varasem (2010); Hayton et al., (2011) ; Cuero

olemasolu turgudega histi kursis kogemus annab reageerimisel kiiruse Acosta et al., (2017); Frishammar &

eelise; kogemustega juhid eelistavad seda | Andersson, (2009)

Paindlikkus Ettevote muudab vajadusel oma Paindlikkus, eksperimenteerimine ja Chandler et al., (2011); Cai et al., TL | A, B,
eesmérke; vildib arenguid mis olemasolevate ressursside iimberjagamine | (2017) C,D
piiravad paindlikkust vastavalt turumuudatustele

Uuenduslikkus Tahab saada turuliidriks uute Sobib korge innovatsiooniga uurimis- voi | Evers & Andersson, (2019); McKelvie | TL | A, B,
tehnoloogiatega, luua tulevikuturge arendustegevusega projektide puhul et al., (2019) C,D

Perefirma Sama juht, teadmus jadb ettevottesse; | Pikk kogemuste pagas ja teadmuse Hayton et al., (2011); Cesinger et al., TL | B,D
vOimaluse mirkamine aeglane, jaamine ettevottesse; oluline isiklik (20106)
partnerlus kontakt ja usaldus

Ettendgematused | Triikiturg langeb; tegevjuhi vastus: Sobib korgema riskiga ebaselgetes Sorama et al., (2019); Andersson, TL | C

sektoris, turu analiiiisitakse ja ennustatakse rohkem | olukordades/ tuleviku etteennustamine (2011); Paweta, (2016). / Gil-Barragan | /PL

muudatused et al., (2020)

Ettevottes Intervjuust saadud info, plaanide Aja jooksul tekkinud formaalsuste kogum | Harms & Schiele (2012) PL | D

kasutuses olev olemasolu, maksimaalne riikide ja nduab analiiliside koostamist

formaalsuste kliendi pdhine analiiiis

kogum

Uhe loogikaga Mblema loogika kasutamise Ettevote voib oma otsuste tegemisel Reymen et al., (2017); Chetty et al., TL | C,D

teise osakaalud olid korged molemat loogikat ka kokku kombineerida | (2015); Kalinic et al., (2014) /PL

kontrollimine

Allikad: autori poolt koostatud veerus ,,Kes on seda uurinud?* esitatud allikate ja intervjuude tulemuste pdhjal
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KOKKUVOTE

Magistritod kokkuvottes on arutletud ettevitete vastuste tulemustest otsustusloogikate

kasutamise {iile ja leitud sarnasusi ning erinevusi kirjanduses vélja toodud pohjustega.

Kirjanduse andmetel, mis on esitatud antud magistritod lisas 6, leidub ettevotete hulgas
suuremal maéral TLi kasutamist (Dash & Ranjan, 2019; Sarasvathy et al., 2014; Reymen et al,
2017). Ka antud magistritoo raames uuritud artiklites vélja toodud uuringutest, mille tulemused
on esitatud tabelis 3, kasutas kuus ettevotet TLi, kuid koigest iiks ettevote eelistas
rahvusvahelistumisel PLi. Kahte loogikat koos kasutas kaksteist ettevotet. Seega saab jareldada,
et kirjanduses leiduvatest uuringutes osalenud ettevdtetest suurem osa on oma valisturgudega

seotud otsused teinud kas TLi voi kahe loogika kombinatsiooni tulemusel.

Kéesoleva magistritdo kdigus uuritud ettevotete loogikatest on ka néhtav, et TLi on kasutatud
sagedamini kui PLi. Ettevotete vastustest tuleb vilja, et nende suhtumine olemasolevatesse
vahenditesse, partneritesse, maksimaalsesse kahjusse, ettendgematusesse ja kontrollimisse on
koigil firmadel TLi pohine. Vdimaluse mérkamise puhul joonistub vélja erinevus, kuna kahel

ettevOttel on domineerinud antud kiisimuses PL.

Kokkuvdte uuritud firmade tugevate vdidete vastustest on esitatud tabelis 14, millest selgub, et
koige tugevam TLi kasutamine on ettevotetel olnud seoses ettendgematusega. Seda kinnitab ka
kirjandus, sest TL on parim just kdrgema riskiga ebaselgetes olukordades, mille kohta andmed
puuduvad, olgu tegemist uue turu voi uue konkurentsi situatsiooniga (Sorama et al., 2019;
Andersson, 2011; Paweta, 2016). Teisel kohal TLi kasutamise sageduse seisukohalt on
suhtumine kontrollimisse, mida samuti kinnitab ka kirjandus, sest TLi kasutajad soovivad
ettendgematut tulevikku kontrollida (Schweizer et al., 2010; Werhahn et al., 2015; Reymen et
al., 2017; Karami et al., 2019). Tugev TLi pdhine suhtumine on ettevotetel ka maksimaalsesse
kahjusse, mis viahendab ebakindlust, kuna ei riskita rohkemaga kui firmale vdimalik (Vahlne &

Johanson, 2013).
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Ettevote A on kodige vihem andnud tugevaid vastuseid, millest voib jéreldada, et ta pole oma
loogikates nii kindel kui teised ettevotted. Antud tugevad vastused kalduvad kiill TLi poole,
kuid kasutatud on siiski ka PLi.

B on talle esitatud kaheksakiimne kolmest viitest viiekiimnele andnud tugevad vastused, seega
vOib arvata, et saadud tulemused on usaldusvéirsed. Firma kaldub oma vastustega pigem TLi

poole, kui on selgesti ndha, et voimaluse mirkamisel on firmas tugevalt esindatud PL.

C on andnud enim tugevaid vastuseid, seega on alust arvata, et ettevdte on olnud végagi teadlik
oma otsuste langetamise protsessis. EttevOtte vastused annavad tunnistust, et firmal on
suhteliselt suur analiilisipdhise loogika kasutamise osakaal, kuid autor arvab, et see on seotud
ka ettevotte tegevusalast tingitud eripiraga ning languses oleva turusituatsiooniga, mis tostab
konkurentsi ja suurendab vajadust analiiiiside tegemiseks (Smolka et al., 2018). Analiilisipohise
loogika kasutamise osa on olnud ettevottel C pigem korge, ndidates ratsionaalset ja analiiiitilist
tegevust. Ka ettevotte tegevjuht on Gelnud, et nende loogika on viimastel aastatel muutunud
rohkem analiiiitiliseks seoses muudatustega antud sektoris. Seega C kohta voib 6elda, et ta

kasutab kahte loogikat koos, veendumaks oma otsuste paikapidavuses.

D on andnud viiskiimmend kaks tugevast vastust, seega niitab ka pigem usaldusvéirseid
tulemusi. D on vdimaluse markamisel kasutanud PLi, seega on alust arvata, et firma teeb
rohkem eelnevat analiiiisi ja viib 14bi turu uuringuid. Arvestades, et ettevote toimetab stabiilses
rahvusvahelises keskkonnas, milleks on naaberriigid ja Skandinaavia maad, mille kohta on
kittesaadav piisavas koguses andmeid, saab ta analiiiisida erinevaid potentsiaalseid tulemusi
ettevotte jaoks (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Matalaméki, 2017). Teisalt partneritega
koostdo, kontrollimine, suhtumine maksimaalsesse kahjusse ja ettenigematusesse néitab
ettevotte TLi kasutamist. Sellest voib jareldada, et ettevote on kasutanud kahte loogikat koos

(Reymen et al., 2017; Chetty et al., 2015; Kalinic et al., 2014; McKelvie et al., 2019).

Kokkuvdttes saab iildistada, et tootmisettevotete eelistatud otsustusloogika on TL ehk
teostamispdhine loogika ja see on mdjunud ettevitete kdikdigule positiivselt, kuna ettevotted
on tdnaseni turul vastu pidanud. Hinnates uuritud ettevotete rahvusvahelist turgu, siis
domineerivad ldhiriigid ja Skandinaavia maad, seega turud ei tohiks olla eriti ettendgematud,
mis vOiks kirjanduse andmetel viidata pigem PLi kasutamisele (Ciszewska-Mlinaric et al.,
2016; Matalaméki, 2017). Teisalt 1dheb suuremal mééral TLi kasutamine kokku kirjanduses
leviva teadmisega, et ettevotted kasutavad seda tihedamalt (Dash & Ranjan, 2019; Sarasvathy
et al., 2014; Reymen et al, 2017).
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Koik uuritud ettevotted on vdhemal voi rohkemal maéddral kasutanud ka PLi, seega saab
jareldada, et kehtib ka kirjanduses esitatud vdide kahe loogika kokku kombineerimise kohta
(Reymen et al., 2017; Chetty et al., 2015; Kalinic et al., 2014; McKelvie et al., 2019).
Kirjanduses on vilja toodud, et PLi kasutavad enamasti suuremad ja vanemad ettevotted (An
etal., 2019), antud juhul on uuritud ettevotted kiill keskmise suurusega, kuid koik on tegutsenud
rohkem kui 25 aastat ja seega omavad kogemusi. Teisalt on kirjanduses ka 6eldud, et kogenud
ettevotjad eelistavad TLi (Galkina & Chetty, 2015) ning antud juhul on kdigil ettevotete juhtidel

ka piisav kogemuste pagas olemas.

Uuritud  ettevotted tegelevad koik  tootmisega, kuid erinevates toOstusharudes.
Uuringutulemustest 1dhtuvalt saab iildistada, et olenemata haru omapidradest kasutavad
ettevotted suuremal miédral oma rahvusvaheliste otsuste tegemisel TLi, kuid sellele lisaks
osaliselt ka PLi. PGhjused TLi kui PLi kasutamiseks on ettevotetel olnud erinevad, kuid koik
uuritud firmad soovivad olla paindlikud ja uuenduslikud ning see ajendab ka kasutama TLi.
Kirjanduses on 6elnud, et innovaatiliseks olemine on rahvusvahelistumisele pigem kasulik
(Frishammar & Andersson, 2009) ning paindlikkus on oluline, et turumuudatustele reageerida
javajadusel ettevottes iimberkorraldusi teha (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017), rohutatakse
ka seda, et diinaamiliseks olemine on tdnapéeval isegi olulisem kui niiteks suurte finantsvarade
omamine (Mudalige et al., 2019). K&ik uuritud ettevotted on omal alal edukad, seega nende
kasutatavad rahvusvahelistumist puudutavad otsustusloogikad ning TLi ja PLi kombinatsioonid

toimivad antud firmade jaoks hésti.

Soovitused edasisteks uuringuteks

Tulevikus peaks ettevotete tegevust ja otsustusloogikate kasutamist uurima pikema aja jooksul.
Antud magistritod raames said 14bi viidud vaid iihekordsed intervjuud ning ettevdtteid ei
uuritud siigavuti. Samuti sai eelkdige puudutatud vaid ettevotete viimaste aastate tegevust ning
otsustusloogikad pole firmades antud aja jooksul oluliselt muutunud. Lisaks voiks ettevotteid
uurida ka keerulistes olukordades, antud t66 raames viis autor COVID-19 eriolukorra ajal 18bi
viikse lisauuringu, mis andis pdhjust uskuda, et majanduse olukorra muudatus v4ib mojutada
ettevotete otsustusloogikate kasutamist. Tulemused selle kohta on vilja toodud lisas 7. Viies
uuringuid 1dbi pikema perioodi 18ikes, onnestuks ehk méirgata ka loogikate vahetamist ja
koheselt uurida siindmusi, mis vdisid neid muudatusi ajendada. Samuti voiks jargmistesse

uuringutesse kaasata ka tilikiire rahvusvahelistumise mudeliga ja teiste sektorite ettevotteid.
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Lisad

Lisa 1 - Pereettevotlus rahvusvahelises kontekstis

Teadlased on leidnud, et maailmas on domineerivaks ettevotlusviisiks pereettevotlus ja et ka
rahvusvahelisel turul mdjutavad pereettevotted nii téokohtade loomist kui innovatsiooni
(Hayton et al., 2011). 85% Euroopa ettevitetest on pereettevotted, mis loovad 70% kogu

euroopa sisemajanduse kogutoodangust ja kus t66tab 60% inimestest (Cesinger et al., 2016).

Arvatakse, et vordluses pereettevotete ja mitte pereettevotete vahel, kipuvad pereettevotted
vastu vOtma véiksemaid riske ja mitte tegema spontaanseid otsuseid (Pukall & Calabro, 2014),
kuid on ka leitud, et pereettevotted kasutavad strateegiaid oskuslikumalt (Hayton et al., 2011).
Reeglina kasutavad perefirmad rahvusvahelistumisel Uppsala mudelit ja rahvusvahelistuvad
aeglasemalt (Cesinger et al., 2016). Perefirmade jaoks on oluline isiklik kontakt ja usaldus
(Cesinger et al., 2016). Pereettevotete iiheks oluliseks eesmirgiks on ettevotte pikaajaline
plsimajdédmine ja perekontrolli sdilimine (Pongelli et al., 2016; Bauweraerts et al., 2019;

Cesinger et al., 2016).

Pereettevotete puhul on tavaline, et ettevotte juht ja asutaja tootab firmas kuni ettevotte
parandamiseni, seega jouab ta koguda pika aja jooksul nii kogemusi, informatsiooni kui ka l&bi
viia erinevaid katsetusi, sest erinevalt mittepereettevittest ei vahetu eeldatavasti ettevotte
juhtkond nii tihti ja teadmus ei ldhe ettevottest seetottu vélja (Hayton et al., 2011). Teisalt
tdhendab see ka asjaolu, et perefirmade omanikud ja pereliikmed pole enamasti teistes
ettevotetes tootanud ja neil puudub kogemus (Cesinger et al., 2016). Pereettevotete puhul on
tdhele pandud ka asjaolu, et otsused voivad teine kord olla subjektiivsed ja perekesksed ning
piirduda vaid omaniku isikliku huviga ning mitte alati ei pea tdhendama majanduslikku kasu
(Pongelli et al., 2016). Perefirmade puhul on enamasti ka nii, et omanik on autoritaarne ja
konservatiivne ning ei vota sidusriihi eriti kuulda (Pongelli et al., 2016). Pukall & Calabro
(2014) on leidnud seda, et kui pere omab ettevOttest suurt enamust, siis mojub see
rahvusvahelistumisele pigem negatiivselt ja et perekonna enda juhtimisel on ettevote reeglina
orienteeritud siiski koduturule. Teisalt hilisemad uurimused véidavad vastupidiselt, et
perekonna hallatavatel ettevdtetel on just koduturu orientatsioon madalam ja suurem huvi
viélisturu vastu (Bauweraerts et al., 2019). Kolmas uuring vididab, et antud teemas puudub

iiksmeel (Morais & Ferreira, 2020).
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Lisa 2 - Rahvusvahelistumise definitsioonid

Rahvusvahelistumise méiératluseks on toodud ka vdimaluse avastamine, rakendamine ja
kasutamine iile riigipiiride véirtuse loomiseks (Karami & Tang, 2019; Karami et al., 2019;
Schweizer, 2013). Leiab ka sellise definitsiooni nagu ,,protsess, mille kéigus ettevotted
suurendavad oma teadlikkust rahvusvaheliste tehingute mdjust ning teostavad tehinguid teistes

riikides* (Paul et al., 2017, p. 329).

Rahvusvahelistumiseks voib pidada ka seda, kui ettevote hakkab suhtlema mdne teise
ettevottega, kes kuulub vilisturu vorgustikku (Schweizer, 2013, p. 81). Rahvusvahelistumist
voib vaadelda ka kui Oppeprotsessi, mille kdigus ettevitted saavad kogemusi kuidas luua
usalduslikke suhteid (Vahlne & Johanson, 2013, p. 195) ja arendada kohustusi, mis on ka

vilisturu voimaluste mérkamise iiheks eeltingimuseks (Karami & Tang, 2019, p. 109).

Rahvusvaheliseks ettevotteks loetakse ,ettevote kes tegutseb vélisriigis vOi tarnib sinna oma
toodangut* (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975, p. 306). Rahvusvahelistumist on kasitletud
ka kui jarjest suurenevat osalemist rahvusvahelistel turgudel (Westhead, 2008, p. 432). Teisalt
on leitud, et rahvusvahelistumine on ,,ebaiihtlane evolutsiooni protsess, millel on oma etapid
jaiga jargneva etapiga tekivad uued lilesanded, millega ettevote liigub kdrgemale riskitasemele

ja vajab veel enam ressursse (Westhead, 2008, p. 436).

Schweizer et al. (2010, p. 343) on rahvusvahelistumist defineerinud sellega, et kui ,ettevote
tiletab riigipiiri, siis on ta muutunud rahvusvaheliseks“. Galkina & Chetty (2015, p. 651) on
pidanud rahvusvahelistumise olemuseks olukorda, kui ettevdte suudetakse kinnistada vélisturu
vorgustikku ja selles vorgustikus saavutatakse kindel ja stabiilne positsioon nii, et ettevotte voib
arvestada pikaajaliste rahavoogudega. Rahvusvahelise ettevotte vOib maédratleda kui
riigipiiridest véljaspool olevate voimaluste mérkaja ja kasutusele votjana ning seda ennekdike
tulevaste toodete voi teenuste loomiseks (Pukall & Calabro, 2014, p. 108; Reuber et al., 2018,
p. 396).
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Lisa 3 — TLi ja PLi kirjeldused

TLi olemus

Alljargnev alapunkt seletab lahti, mis otsustusloogika on TL, mis seda kirjeldab ja eristab ning
mis olukordades seda peamiselt kasutatakse. Samuti leiab antud alapunktist, miks on ettevottele
kasulik kasutada TLi. Alljirgnev avab ka pdohjused miks seostatakse TLi iilikiirete

rahvusvahelistujatega ja innovaatiliste ettevotetega.

,» L on teostamispdhine loogika, mille puhul hinnatakse esmalt olemasolevaid vahendeid ja
keskendutakse voimalike tulemuste valimisele, mida antud vahendikomplektiga luua saaks*

(Sarasvathy, 2001, p. 245).

TL sobib korgema riskiga ebaselgetes olukordades, mille kohta andmed puuduvad, olgu
tegemist uue turu voi uue konkurentsi situatsiooniga (Sorama et al., 2019; Andersson, 2011;
Pawgta, 2016). Werhahn et al. (2015, p. 308) on 6elnud, et ettendgematud olukorrad ei ole
ettevotja jaoks tingimata takistused mida peab iiletama, vaid pigem voiks nendesse suhtuda kui
ressurssidesse, millest saab ettevottele oskuslikult kasu tekitada. Esmapilgul negatiivsena
tunduv ,,illatus* voib TLi kasutajale tunduda kui vdimalus, millest saab tulu teenida (Smolka
etal., 2018, p. 7). Keskkond ei mdjuta ettevdtet ning piisavate kogemuste olemasolu korral saab
ettevote vilja tootada erinevaid skeeme ning olukordadest vélja tulla (Andersson, 2011). TLi
puhul saab kisitleda ressurssidena igasuguseid vahendeid, mis ettevottel kasutada on,

olenemata sellest kas need tagantjérgi osutuvad viaartuslikuks voi mitte (Karami et al., 2019).

TL kasutab dra olemasolevaid kontakte, ettevdtja peaks endalt kiisima ,,Keda ma tean?* ning
motlema kuidas saaks sellest voimaluste leidmiseks kasu tekitada (Fiedler et al., 2017, p. 266).
Samuti eeldab TL uute kontaktide loomist, eriti kui soovitakse siseneda uutesse ja
tundmatutesse turgudesse, mille jaoks otsitakse partnereid kes on ndus pithenduma ja pakkuma

uusi vahendeid (Fiedler et al., 2017).

Ettevotja kasutab TLi puhul enda jaoks dra ootamatuid olukordi, kuid selleks peab tal olema
piisav varasem kogemus, et sobivaid situatsioone &ra tunda ja digel ajal tegutseda (Evers &
O’Gorman, 2011, Schweizer et al., 2010; Hayton et al., 2011; Cuero Acosta et al., 2017,
Frishammar & Andersson, 2009; Mudalige et al., 2019; Knight & Liesch, 2016), vdi siis annab
varasema kogemuse olemasolu voimaluse markamiseks kiiruse eelise vorreldes nendega, kes
hakkavad alles olukorda analiilisima ja infot koguma (Mudalige et al., 2019). Empiirilised

uuringud tdestavad, et kogemustega juhid kasutavad TLi rohkem kui kogenematud juhid
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(Matalamaiki, 2017). TLi saab késitleda ka kui ette planeerimata rahvusvahelistumist (Karami

et al., 2019; Knight & Liesch, 2016).

Toimiv &ritegevus saab alguse indiviididest ja neil on vaja varasemaid teadmisi turgudest,
klintidest ning sellest kuidas erinevatel turgudel hakkama saada (Evers & O’Gorman, 2011;
Andersson, 2011). Jooksvalt juurde saadavad kogemused, mis tekivad erinevate katsetuste
raames aitavad arendada eesmérke ja tuvastada uusi vahendeid ning leida vdimalusi ka

tahtmatult, mida poleks osanud varem oodata (Fiedler et al., 2017).

Ettevotjad ei pruugi oma aega kulutada voimaluste otsimisele, méirksa lihtsam on kasutada
tutvusi, kuna koost6d on edu saavutamiseks votmetéhtsusega (Kalinic et al., 2014; Cuero
Acosta et al., 2017). Koostd0 ja vorgustikesse kuulumine on ettevottele tahtis ning usalduslikud
suhted on oluline aspekt ebakindluse vihendamisel (Johanson, Vahlne, 1990; Werhahn et al.,
2015; Torkkeli et al., 2012; Murmann et al., 2015; Andersson, 2011; Fiedler et al., 2017). Enne
seda, kui usalduslikud suhted tekivad ja tugevnevad, juhinduvad ettevotted pigem taskukohase
kahju printsiibist (Fiedler et al., 2017).

Arvestades ebadnnestumise riski, aitab maksimaalse taskukohase kahju kasutamine ja sellega
seoses korraga vidiksmate investeeringute tegemine ressurssidega venitada ja vajadusel sellega
ettevotte ellujadmise tdendosust suurendada (Cai et al., 2017). Maksimaalse taskukohase kahju
kasutamine vdahendab ka ebakindlust, kuna ettevote ei pea muretsema pankroti pérast, sest riskid
on kindlaksmaéératud limiidiga piiratud (Vahlne & Johanson, 2013). Maksimaalse véimaliku
kahju arvestamise loogikat soovitab Werhahn et al. (2015) kasutada mitte ainult
rahvusvahelistumise puhul, vaid ka teiste igapdevaste védiksemate projektide puhul kus
vahejuhtidele voi tootajatele voimaldatakse teatud summa ulatuses votta vastu otsuseid, et nad
tunneksid ennast ettevotte toOst osavotjatena ja oleksid motiveeritumad. Teisalt on ka leitud, et
vorreldes ressurssidele ja partnerlusele orienteeritusega ja ettendgematuste vihendamisega oli
ainult maksimaalne kahju see, mille kasutamine ei leidnud ettevOtete positiivsele

tulemuslikkusele teaduslikku tdestust (Smolka et al., 2018).

TLi puhul on oluline teha selliseid otsuseid, mis rahuldaksid koiki osapooli (Andersson, 2011).
Vorgustikesse kuulumine aitab rahvusvahelistumise puhul {ile saada ka ettevotte vdiksusega
seotud probleemidest (Torkkeli et al., 2012). Chetty et al. (2015) on leidnud, et TLi teooria avab
ka ettevotjate omavahelisi suhteid, kuna ettevotjad on oma olemustelt optimistliku suhtumisega
japigem tajuvad maailma positiivselt, ning sedavord vihem soovivad votta ebamdistlikke riske.

Vorgustike kasu seisneb ka selles, et ettevotja kasutab oma isiklikke ressursse vihem ja vGtab
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maksimumi partnerite pakutavatest viimalustest ja ressurssidest (Gabrielsson & Gabrielsson,
2013). TL kiirendab rahvusvahelistumist mdlemal juhul, nii tugevate kui ka norkade

vorgusidemete olemasolul (Gil-Barragan et al., 2020).

TLi puhul tuuakse vélja, et Opitakse eelkdige kogemustest (Karami et al., 2019; Matalaméki,
2017). Sarnaselt eelmisele vditele on Werhahn et al. (2015) leidnud, et TLi kasutajad viivad
oma fookuse vanadelt teadmistelt uutele situatsioonipohistele teadmistele ja julgustavad oma
tootajaid otsustama vastavalt ettevotte riskitasemele ja vormima ettevottele uut tulevikku. Kuna
riskides saadakse aegajalt ka takukohast kahju, siis dpitakse kiiresti ja saadakse aru, kas valitud

suund oli dige (Gabrielsson & Gabrielsson, 2013).

Ettevotete jaoks on téhtis dra tunda turul toimuvad muudatused ja vajadused oma toote vastavalt
turu ndudlustele kohandamiseks (Matalamédki, 2017), sest TLi iseloomustab paindlikkus ja
eksperimenteerimine,  eriti  olemasolevate  ressursside  limberjagamine  vastavalt
turumuudatustele (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017). Pidev dppimine on vajalik, et osata
reageerida keskkonnas toimuvatele muudatustele ja omandada uusi toomeetodeid (Matalaméki,
2017). Keskkonna muudatustele reageerimine ja oma toodete vastavaks muutmine on

Matalaméki (2017) arvates oluline aspekt eduka tootearenduse seisukohast.

Viimased kaks punkti vdivad aga ettevotte tOOtajates stressi tekitada, kuna todtamine
ebakindlates voi muutlikes oludes ei pruugi alati mugav olla, seega on juhtide iilesanne
tootajatele selgitustodd teha ja neid rahustada voi motiveerida (Werhahn et al., 2015). Nendel
ettevotetel, kes on tugevad TLi pooldajad, annavad teatud juhtudel ka oma sidusgruppidele
voimaluse osta ettevotte osakuid, et sellega liita neid tugevamalt ettevotte kiilge ja seega
suurendada usaldust ja vdhendada ettendgematust ning ebakindlust (Chetty et al., 2015;
Werhahn et al., 2015; Cai et al., 2017).

TL on eelkdige suunatud voimaluste miarkamiseks ja arendamiseks (Fiedler et al., 2017). TLi
kasutamise kasuks riégib ka asjaolu, et ennustamine ja selle tarbeks pdohjaliku eelt6o tegemine
voib olla aga vigagi ajamahukas ja selletdttu voib ,,voimaluse kasutamise aeg* otsa saada ning
antud soodne juhus voibki kasutamata jddda (Harms & Schiele, 2012; Cai et al., 2017). TLi
kasutajad ei otsi ka péris juhuslikke voimalusi, vaid neid, mis v&iksid neile kasu tuua (Ahoba-

Sam & Charles, 2019).

Rahvusvahelisele turule minnes on reeglina ettevotetel puudu nii ressurssidest kui ka
kogemustest, kuid millegagi on vaja kindlustunnet tdsta ning uusi voimalusi luua (Sarasvathy,

2001). Ettevotetel ei pruugi rahvusvahelistumise algfaasis olla nii palju voimalusi, et korraldada
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pohjalikku turu- voi konkurentsi uuringut, seda néiteks juhtudel kus andmeid ei eksisteeri
(Sarasvathy, 2001). Piris uute turgude puhul voib juhtuda, et olemas on makromajanduslikud
ja poliitilised andmed, aga puudub info uue tirkava turu diinaamika, tulevikupotentsiaali ja
vastuvotlikkuse kohta (Sakarya et al., 2007), seega pohjalikku turu uuringut polegi alati

vOimalik teostada.

TL piitiab tulevikku kontrollida, kasutades selleks identiteeti, teadmust ja vorgustikke ega nie
ennustamiseks vajadust (Schweizer et al., 2010; Werhahn et al., 2015; Reymen et al., 2017,
Karami etal., 2019). Cai etal. (2017) on leidnud, et TLi kasutamine annab ettevotjale teadmised
turul toimuva kohta juba vidga lithikese aja jooksul, see kehtib niiteks uute ettevotete kohta,
kellel puuduvad varasemad kogemused. Teisalt kogemustega juhid eelistavad

rahvusvahelistumise esimestes etappides kasutada just TLi (Knight & Liesch, 2016).

TLi kasutajad kaitsevad enda tulevikku ja vidhendavad ebakindlust sellega, et nad sdlmivad eel-
lepinguid selleks, et partnerites teatud ajani kindel olla ja siis otsustada, kuidas kasulikum edasi
tegutseda oleks (Dash & Ranjan, 2019; Werhahn et al., 2015; Hayton et al., 2011; Cai et al.,
2017; Reymen et al., 2017; Gil-Barragan et al., 2020; Karami et al., 2019).

TLi eelisena on Cai et al. (2017) toonud vélja ka strateegiadppimise vOimaluse, kuna
ebakindlates oludes saab katsetada erinevaid meetodeid, mida tuleviku jaoks kogemustena
talletada ja konkurentsieelisena kasutada. Katsetamiste kasuks on Reymen et al. (2017) leidnud
seda, et need ettevotted kes on altimad oma strateegiatega katsetama, on suurema tdendosusega
turule alles jddnud, vorreldes nende ettevotetega kes kindlameelselt tahavad iihele algselt

valitud strateegiale truuks jdada.

TLi seostatakse ka iilikiirete rahvusvahelistumise ettevotetega, sest kiire rahvusvahelistumine
viitab suurele ettendgematusele ja korgele riskile, mis omakorda soodustab TLi kasutamist
(Andersson, 2011; Paweta, 2016). Ulikiirete rahvusvahelistujate vdimalused arenevad enamasti
viga kiiresti, mis nduab kohest sekkumist, seega ,,0ota ja vaata“ tiilipi motlemine on nende
ettevotete puhul harva valikuvoimaluseks (Nummela et al., 2014, p. 530). TL sobib paremini
korge innovatsiooniga uurimis- voi arendustegevusega projektide puhul (Evers & Andersson,
2019; McKelvie et al., 2019), sest TL kiirendab vo6i leevendab erinevate tegurite mdju ja
soodustab ettevotte pilisimajadmist kdrgtehnoloogia valdkonnas (Gabrielsson & Gabrielsson,
2013, p. 1358). TLi kasutaja kiisimuseks on ,Mida ma saaksin teha olemasolevate
vahenditega?“ voi et ,,Mida muud ma saaksin teha nende vahenditega, mis mulle juba

kittesaadavad on?* (Chetty et al., 2015, p. 1438).
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TLi on kritiseeritud selle aeglase edenemise ja mitterahuldava testimisvdimaluse pérast
(Matalamiki, 2017). Moni uuring suhtub TLi ka negatiivselt, kuna 6eldakse et ,,selle asemel et
lahtuda planeerimisest ja ennustamisest, et ettevotte voimekust suurendada, keskendutakse
pigem kontrollistrateegiatele nagu paindlikkus ja uute toodetega katsetamine* (Smolka et al.,
2018, p. 3). Teisalt on leitud, et investorid, kes investeerisid TLi alusel vdga innovaatilistesse

projektidesse, kaotasid vihem (Smolka et al., 2018).

TL on kokkuvoéttes teostamispdhine loogika, mida iseloomustab katsetamine, paindlikkus ja
vorgustike kasutamine. TLis kasutatakse parimal viisil dra olemasolevaid vahendeid ja
koostdos partneritega luuakse uusi voimalusi. TLi kasutavad pigem kogemustega juhid, kuid

ka tilikiired rahvusvahelistujad ning innovaatilised ettevotted.

PLi olemus
Jargnev alapunkt avab PLi olemuse, tuues vélja selle peamised kasutusvaldkonnad ja pShjused,

miks ettevotted seda eelistavad. Samuti tuuakse siin vdlja pohjused, miks teatud hetkedel on
see loogika ettevottele kasulikum.

PLi defineeritakse selliselt, et esmalt valib ettevotte kindla tulemuse, mida ta soovib saavutada
ning valib selleks vajalikud vahendid (Sarasvathy, 2001, p. 245). PLi alustalaks on pohjaliku ja
stisteemse analiiiisi koostamine ja oma tegevuse planeerimine (Matalaméki, 2017) seda pidevalt
kontrollides (Andersson, 2011. Ettevotte é&rilised kavandamistegevused ja oskuslik
planeerimine on positiivses seoses firma kasvu ja miiligiga (Smolka et al., 2018; Evers &
Andersson, 2019). See sobib paremini korgema riskiastmega, aga samas stabiilses keskkonnas,
mille kohta on kéttesaadav piisavas koguses andmeid, et analiilisida erinevaid potentsiaalseid
tulemusi ettevotte jaoks (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Matalamaiki, 2017), valides vilja

parima (Andersson, 2011).

PL aitab nappe ressursse tohusamalt juhtida, samuti suudetakse tulevikku ennustades ja
planeerides tagasi teenida potentsiaalseid investeeringuid, lisaks sellele ei vota PLi kasutaja
rahvusvahelist riski kui ta ei nde kdegakatsutavat tulemust (Gil-Barragan et al., 2020). PLi
kasutajate jaoks on vdimaluse leidmise ja mérkamise taga suur hulk silistemaatilist ja
eesmirgipérast t60d (Andersson, 2011; Mitter & Hiebl, 2017) ning ettevotted méaratlevad
millised ressursid on valitud eesmirkide saavutamiseks vajalikud, tuginedes selleks turundus-
ja driplaanile (Karami et al., 2019). Ettevotted, kellel on piisaval hulgal ressursse kées, valivad

pigem PLi, tehes tulevikku ennustades ja eesmérke piistitades kindlamaid valikuid, et oma
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investeeringutest mitte ilma jadda (Gil-Barragan et al., 2020). Reeglina on PLi kasutaval

ettevottel oma iga vélisturu jaoks eraldi kohandatud strateegia (Andersson, 2011).

PLi kohta on 6eldud, et see on ratsionaalne otsustamisloogika, kus on arvesse vdetud kdiki
voimalikke kéttesaadavaid infoallikaid (Hayton et al., 2011; Sorama et al., 2019; Gil-Barragan
et al., 2020; Andersson, 2011; Paweta, 2016) samuti kuulub see strateegilise juhtimise
valdkonnas vanimate teooriate hulka (Matalaméki, 2017). PL iihendab ranget eesmargile
orienteeritust, kasumi maksimeerimist, konkurentsianaliiiisi ja tillatuste valtimist (Smolka et al.,
2018). Ratsionaalselt saab otsustada erineva pdhjalikkusega, alustades kulu ja riski
hindamisega ning Idpetades erinevate variantide kaalumisega, samas arvestades kas
rahvusvahelistumine on ettevotte enda varasem otsus voi tehakse seda konkurentide eeskujul
(Child & Hsieh, 2014). Vilisturgudele sisenemisel ratsionaalse loogika kasutamist soovitatakse
ka transaktsiooni kulude tottu, et ettevote oleks eelnevalt maksimaalselt kindel, et ta teenib ikka

kasumit (Johanson & Kao, 2015).

Erandlikult on leitud, et sobiva olukorra ndgemine ja dratundmine viitab PLile (Chandler et al.,
2011; Sorama et al., 2019), eelkdige pohjendatakse seda sellega, et PLi kasutajad valivad mitme
pakutava vdimaluse seast parima, mille eeldatav tulukus on koige suurem ja Gige valiku
tegemiseks analiiiisitakse erinevaid variante, valides 10puks kdige parema ning enamasti toob

see ka edu (Chandra, 2017).

PL on eelkdige suunatud etteennustamisele (Chetty et al., 2015; Ciszewska-Mlinaric et al.,
2016; Andersson, 2011), aga ka etteplaneerimisele ja kavandamisele (Knight & Liesch, 2016).
PLi puhul eeldab ettevotja, et turg on vaba ning ettevotja iilesanne on votta turust maksimaalne
osa (Chetty et al., 2015). Werhahn et al. (2015) on arvanud, et juhid ei peaks arvestama ainult
enda kogemustega, vaid nad peaks mdistma, et ettevittena on neil vdimalus kasutada koikide
tootajate teadmust, oskusi ja varasemaid kogemusi, et luua firmale suurem tulevik ja selle
raames motiveerida ka tootajaid. Sageli valivad PLi kasutajad pigem traditsioonilisemaid
sisenemisstrateegiaid (Knight & Liesch, 2016; Nummela et al., 2014) ning reeglina pole PLi
kasutajateks tilikiired rahvusvahelistujad (Knight & Liesch, 2016; Smolka et al., 2018).

On ka leitud, et PL toimib paremini madalama innovatsioonitasemega ettevotete tulemuste
parandamisel (McKelvie et al., 2019), jark-jarguliste projektide puhul (Evers & Andersson,
2019), aga ka ettevotlusest viljumise strateegiate kontekstis (Smolka et al., 2018). Eristuva
asjaoluna on ka leitud, et ettevotte iilevGtmise korral rakendatakse reeglina PLi (Hauser et al.,
2019)
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PLi esindaja kiisib endalt ,,Mida ma peaksin tegema, et viia ettevote rahvusvahelisele turule?*,

voi et ,,Milline otsus on kdige vdiksema riskiga?* (Chetty et al., 2015, p. 1438)

Kokkuvdttes on PL analiiiisipohine loogika, mille puhul teostatakse ratsionaalne eeltdo ja
toestatakse kas antud projekt on ettevdttele kasulik, v3i vastava analiiiisi tulemusel valitakse
ettevottele kdige suuremat kasumit lubav projekt. Antud loogikat eelistatakse ette
ennustatavates ja stabiilsetes keskkondades ja seda kasutavad pigem traditsioonilised ja

rohkemate ressurssidega ettevotted.
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Lisa 4 - Kirjanduses kasutatud vaited ettevotete uurimiseks

Viited kirjandusest (Chandler et al., 2011)

PL kohta kiivad viited:

e Me analiiiisisime vdimalusi pikemas perspektiivis ja valisime need mis vdimaldasid
suurimaid kasumeid

e Me arendasime strateegia mis kasutaks olemasolevaid ressursse ja vdoimekusi parimal
moel dra

e Me otsisime sihtriike ning viisime 14bi pohjalikke konkurentsianaliitise

e Me kohandasime ja planeerisime &ristrateegiaid

e Me juurutasime kontrolliprotsessid, et veenduda eesmérkide saavutamises

e Meil oli kindel visioon, mille poole piitidlesime

e Me planeerisime toomise ja turunduse voimekusi

e Loplik toode vai teenus sarnanes algse kontseptsiooniga

¢ Oma otsuste tegemisel l&htume suures osas eeldatavast ja arvutuslikust kasumist

TL kohta kiivad viited:

e Loplik toode vGi teenus erines algsest kontseptsioonist

e Alguses oli peaaegu voimatu ndha kuhu me oma driga vélja jouame

e Oleme vdimaluste arenedes lasknud ettevottel areneda

¢ Hindasime ressursse ja vahendeid mis meil olemas olid ja métlesime mida nendega
peale hakata

e Katsetasime erinevate toodete voi drimudelitega

e Alustasime véga paindlikult ja tahtsime kasutada ootamatuid véimalusi mis meile

kitte tulid

e Sdolmisime mérkimisvairsel hulgal eellepinguid tarnijate ja klientidega, et vihendada
ebakindlust

e Meie otsuste langetamine on suuresti seotud sellega kui palju oleksime voimelised
kaotama

Viiited eksperimenteerimise kohta:
e Me katsetasime erinevate 1dhenemistega kuni leidsime toimiva drimudeli
Viited maksimaalse kahju kohta:

e Olime ettevaatlikud, et mitte investeerida rohkem kui oleksite voimelised kaotama

¢ Olime ettevaatlikud, et mitte kaotada oma esialgse ideega rohke kui oleksime selleks
voimelised

o Olime ettevaatlikud, et riskimine ei viiks ettevotet rahalistesse raskustesse

Viiited paindlikkuse kohta:

e Kohandasime oma tegevust vastavalt ressurssidele mis meil olemas olid
e Olime paindlikud ja kasutasime vdimalusi kui need tekkisid
e Viiltisime tegevusi, mis piiraksid meie paindlikkust

Viiited eel-kokkuleppete kohta:
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Sélmisime mérkimisvéirsel hulgal eellepinguid tarnijate ja klientidega, et vihendada
ebakindlust
Kasutasime eelkokkulepete sdlmimist nii sageli kui voimalik

Viiited kirjandusest (Werhahn et al., 2015)

Olemasolevaid vahendeid puudutavad viited:

Peame oluliseks et nii juhtkond kui ka too6tajad. ..

... kasutaksid oma isiklikke teadmisi ja kogemusi parimal voimalikul viisil

... Kasutame ettevotte arendamiseks parimal voimalikul viisil oma isiklikke
vorgustikke

... Jatkame neid algatusi, mille suhtes meil on motivatsioon ja huvi

... Jatkame neid algatusi, milleks meil isiklikult on asjakohane padevus

... Katsetame meie ettevotte olemasolevate vahenditega, et arendada uusi tooteid,
protsesse voi teenuseid

... ithendame omaenda individuaalsed vahendid (teadmised, vorgud, kompetentsid ja
eelistused), et neid voimalikult tohusalt kasutada

... katsetame loovalt ettevotte olemasolevate vahenditega, et luua uusi voimalusi
...arendame uusi tooteid, teenuseid voi protsesse, kombineerides oma vahendid
ettevotte olemasolevate vahenditega

Viited partnerlusse suhtumise kohta:

Me mitte ainult ei tee koost6dd teiste turuosalistega, vaid to6tame iihiselt vélja uusi
tooteid

Teeme koostdod voimalike partneritega, kes on huvitatud kohustustest ja on valmis
tihiselt arendama uusi voimalusi

Kasutame olemasolevaid vahendeid (st teadmisi, vorgustikke, padevusi jne), et teha
koostdod partneritega

Proovime vidhendada ettevdtte riske, tehes koost6dd teiste turul osalejatega
Eesmérk on tagada, et partnerlus-suhetes jaguneksid kasumid ja riskid diglaselt.
Poordume varakult potentsiaalsete partnerite poole, et iihiselt tulevikku luua

Loome édrisuhteid, kus partnerid on ndus algusest peale pithenduma (nt investeerima
aega)

Tajume turul uusi osalisi potentsiaalsete partneritena

Viited maksimaalse kahju kohta:

Investeerime ainult siis, kui saame endale lubada investeeringu kaotamist

Kasutame ainult neid meetmeid, milleks ettevdte suudab tagada vajaliku voimekuse (st
kapital, aeg, kompetents jne)

Investeerime ainult siis, kui investeeringu kaotamine ei kahjustaks ettevotet

Me ei ole ndus tegema kasumlike investeeringuid, kui need seavad ohtu meie ettevotte
stabiilsuse
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Investeerige ainult siis, kui saame endale lubada kogu investeeringusumma kaotamise
Peatame plaanid varakult, kui ndeme, et vaja teha rohkem investeeringuid (st kapitali,
aega, padevusi jne), kuid need pole enam ettevdtte jaoks digustatud

Peame halvimat stsenaariumi oluliseks riskijuhtimise vahendiks koigi otsuste
tegemisel

Viited etteniigematuse kohta:

Kasutame dra koiki voimalusi ettevotte arengu soodustamiseks

Peame iillatusi uuteks voimalusteks

Oleme valmis ettevotte eesméirke muutma / kohandama, kui uus teave seda nduab
Kasutame ettendgematuid voimalusi voimalikult tShusalt

Piitiame viltida arenguid, mis voiksid piirata meie ettevotte paindlikkust ja
mitmekiilgsust

Suhtume uude teabesse kui ressurssi

Proovime ettevotte strateegiasse alati integreerida uued leiud (uuringutulemused,
suundumused jne)

Teeme plaane viikeste ssmmude kaupa, et paindlikkus jééks alles

Kasutame tagasilooke uute voimalustena

Viited kontrollimise kohta:

Tahame mdjutada trende

Tahame kujundada keskkonda, milles me tegutseme

Tahame saada turuliidriks uute turgude ja tehnoloogiate viljatootamisel
Tahame luua tulevikuturge

Tahame oma keskkonda kujundada koos teistega

Otsime alati uusi voimalusi, soltumata sellest, kas neid saab praegustesse
tooprotsessidesse integreerida vai mitte

Tahame oma tooteid ja kaubamaérke turule tuua enne kui meie konkurendid seda
teevad

Viited kirjandusest (Hayton et al., 2011)

PLi kohta kiivad vaited:

Analiiiisisime pikaajalisi voimalusi ja valisime vilja need, mis meie arvates
voimaldasid parimat tulu.

Meie otsuste tegemine on suuresti ajendatud eeldatavast kasumist.
Uurisime ja valisime sihtturge ning tegime pohjalikku konkurentsianaliiiisi.
Planeerisime dristrateegiaid.

Planeerisime tootmise ja turunduse voimekusi.

Juurutasime kontrolliprotsesse, et veenduda eesmarkide saavutamises.
Toode/teenus, mida pakume, on viiga sarnane meie algse kontseptsiooniga.
Meil oli selge ndgemus/visioon sellest, kuhu me tahame vélja jouda
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TLi kohta kiivad vaited:

e Hindasime meie kdsutuses olevaid ressursse ja mdtlesime vélja mida nendega peale
hakata

e Katsetasime erinevaid drimudeleid

e Alguses oli vdoimatu niha, kus me 16puks vélja jouame.

¢ Oleme vdimaluste avanedes lasknud ettevottel areneda

e Alustasime véga paindlikult ja {iritasime 4ra kasutada ootamatuid véimalusi, kui need
tekkisid

e Oleme ebakindluse vihendamiseks kasutanud markimisvaarset hulka eellepinguid
klientide, tarnijate ja muude organisatsioonidega.

e Meie otsuste tegemine on suuresti ajendatud sellest, kui palju oleksime suutelised
kaotama

e Ettevotte pakutav toode/teenus erineb oluliselt esialgsest

e Oleme vilja tootanud strateegia, mis kasutab ressursse ja voimalusi kdige paremini dra

Viited voimaluse mirkamise kohta:

e Uue turu voimaluse dratundmise taga oli pikk jarkjérguline dppimisprotsess
e Antud voimaluse dratundmise tagas aja jooksul arenenud protsesside kogum
e Vdimaluse mirkamine kéis viga lithikese aja jooksul

e Turuvajaduse dratundmine tuli ootamatult

e Me ldime toote vdi teenuse konkreetse probleemi lahendamiseks

e Ldime uuendusliku toote vdi teenuse

Viited kirjandusest (Cai et al., 2017)
Viited TLi kohta:

e Katsetasime erinevate toodete ja / voi drimudelitega
e Toode / teenus, mida niiiid pakume, on oluliselt erinev, kui me algul ette kujutasime
e Proovisime mitmeid erinevaid ldhenemisviise, kuni leidsime toimiva drimudeli

Viited maksimaalse kahju kohta:

o Olime ettevaatlikud, et mitte kasutada rohkem ressursse, kui oleksime voimelised
kaotama

e Olime ettevaatlikud, et mitte riskida rohkema rahaga, kui olime ndus oma esialgse
idee jaoks kaotama.

e Olime ettevaatlikud, et mitte riskida selliselt, et ettevote oleks tosistes rahalistes
raskustes

Viiited paindlikkuse kohta:

e Lasime vdimaluste avanedes ettevottel areneda.
e Kohandasime oma tegevust olemasolevate ressurssidega.
e Olime paindlikud ja kasutasime vdimalusi, kui need tekkisid.
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Me viltisime tegevussuundi, mis piirasid meie paindlikkust ja kohanemisvdimet

Viited eelkokkulepete ja partnerluse kohta:

Kasutasime voimalikult sageli klientide ja tarnijatega eelkokkuleppeid.

Ebakindluse vihendamiseks kasutasime méarkimisvéairsel hulgal eellepinguid klientide,
tarnijate ning muude organisatsioonidega

Meie partnerlus viliste organisatsioonide ja inimestega méngis votmerolli meie
suutlikkuses oma toodet / teenust pakkuda.

Viited kogemusliku oppe kohta:

Katsetame erinevate ideedega

Tegeleme teadlikult uute toodete / teenuste arendamisega

Otsime uut teavet, mis on kasulik uute ressursside hankimiseks ja eraldamiseks.
Otsime uut teavet, mis on kasulik uute valdkondade uurimiseks.

Otsime uut teavet, mis on kasulik turu néudluste rahuldamiseks

Viited kirjandusest (Sorama 2019)
Viited PLi kohta:

Analiiiisisime pikaajalisi voimalusi ja valisime vilja, mis meie arvates annaks parimat
tulu.

Oleme ressursside ja voimaluste parimaks drakasutamiseks vélja tootanud strateegia.
Koostasime ja kavandasime dristrateegiaid.

Juurutasime rakendasime kontrolliprotsesse, et veenduda eesmérkide saavutamises.
Uurisime ja valisime sihtturge ning tegime pohjalikku konkurentsianaliiiisi.

Meil oli selge ja jarjepidev ndgemus/visioon sellest, kuhu tahtsime vélja jouda.
Planeerisime tootmise ja turunduse voimekusi.

Viited TLi kohta:

Katsetasime erinevate toodete ja / voi drimudelitega.

Toode / teenus, mida niiiid pakume, on sisuliselt sama, mis algselt vilja mdeldud.
Toode / teenus, mida niiiid pakume, on oluliselt erinev, kui me algul ette kujutasime.
Proovisime mitmeid erinevaid ldhenemisviise, kuni leidsime toimiva drimudeli

Viiited kirjandusest (Vissak et al., 2020)
Viited PLi kohta:

Oleme oma ettevotte ressursside ja voimaluste parimaks drakasutamiseks vilja
tootanud iildise rahvusvahelistumise strateegia.
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e Analiiiisime igal potentsiaalsel turul pikaajalisi vdimalusi ja valime vilja turud, mis
meie arvates annaksid parimat tulu.

e Oleme vilja todtanud iga turu jaoks eraldi rahvusvahelistumise strateegia.

e Meil on selge ja jérjepidev ndgemus/visioon sellest, mida tahame igal turul saavutada.

e Analiiiisime olukorda ka praegustel turgudel ja teeme vajadusel muudatusi oma
strateegias.

e Riskide vihendamiseks analiiiisime igat potentsiaalset klienti.

e Piitiame ennustada tulevikku praegustel voi tulevastel turgudel.

e Oleme igal turul vélja to6tanud ja rakendanud kontrolliprotsessid, et veenduda oma
eesmirkide saavutamises

e Planeerime tootmise ja turustamise vdoimekusi

e Meie praegune rahvusvahelistumise strateegia on {isna sarnane meie algse visiooniga

e Meie otsuste tegemine on suuresti ajendatud ennustatavast tulust

Viited TLi kohta:

e Rahvusvahelistumise osas oli vdimatu algusest peale ette ndha, mida me tulevikus
saavutada voiksime.

e Oleme lasnud meie rahvusvahelistumisel areneda, kui sobivad vGimalused on
tekkinud.

e On peaaegu voimatu ette ndha mis olukorras me 5-10 aasta parast rahvusvahelisel
turul oleme

e Meie otsuste tegemine pohineb peamiselt olemasolevatel ressurssidel ja voimalustel

e Katsetame erinevate vélisturgudega.

e Katsetame erinevate vilisturu klientidega.

e Jargime alati uusi viimalusi: nditeks kui moni uus klient tellib meilt, proovime
tellimuse alati tdita ka siis, kui me pole kunagi varem sellele turule eksportinud.

e Me ei muretse, kui me pole monda oma esialgset plaani / eesmarki tditnud, samas kui
etevottel laheb ikkagi hasti

e Me ei heitu kergelt: proovime vigadest dppida ja liikuda edasi.

e Uutele rahvusvahelistele turgudele sisenedes alustame véga paindlikult ja proovime
dra kasutada ootamatuid voimalusi, kui need tekivad.

o Otsuste tegemisel tugineme suuresti oma intuitsioonile (teeme seda, mis tundub dige).

e Oleme ebakindluse vihendamiseks kasutanud mérkimisvéérset hulka klientidega
s0lmitud eelkokkuleppeid.

e Meie otsuste tegemine on suuresti ajendatud sellest, kui palju oleksime voimelised
kaotama

e Meie jaoks on olulisem keskenduda tulevikule kui juba praecgu (nt sel aastal)
konkreetsete eesmérkide saavutamisele

Viited kirjandusest (Harms & Schiele, 2012)
Viited PLi kohta:

e Oleme ressursside ja voimaluste parimaks drakasutamiseks vilja tootanud strateegia
e Arendasime dristrateegiaid
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Uurisime ja valisime sihtturge ning tegime pdhjalikku konkurentsianaliiiisi
Meil oli selge ja jarjepidev ndgemus/visioon sellest, kuhu tahtsime vilja jouda
Planeerisime tootmise ja turustamise voimekusi

Viited TLi kohta:

Katsetasime erinevate toodete ja / voi drimudelitega

Toode / teenus, mida me niiiid pakume, on pdhimdtteliselt sama

Toode / teenus, mida niiiid pakume, on oluliselt erinev, kui me algul ette kujutasime
Katsetasime erinevate ldhenemistega, kuni leidsime toimiva drimudeli

Viited taskukohase kaotuse kohta:

Olime ettevaatlikud, et mitte eraldada rohkem ressursse kui ettevote suudaks
kannatada

Olime ettevaatlikud, et mitte riskida rohkem rahaga, kui olime ndus oma esialgse
ideega kaotama

Olime ettevaatlikud, et mitte riskida nii suure summaga, et ettevote oleks tdsistes
raskustes

Viiited paindlikkuse kohta:

Lasime vdimaluste avanedes ettevottel areneda

Kohandasime oma tegevust vastavalt ressurssidele, mis meil olemas olid
Olime paindlikud ja kasutasime vdimalusi, kui need tekkisid

Viltisime tegevussuundi, mis piiraksid meie paindlikkust ja kohanemisvdimet

Viited eellepingute kohta:

Kasutasime méarkimisvéérset hulka kokkuleppeid
Kasutasime klientide ja tarnijatega eellepinguid nii sageli kui vdimalik

Avatud kiisimused (Kalinic, 2014)

Milline on juhtide hariduslik ja kogemuslik taust?

Millistes riikides olete esindatud?

Kes on ettevotte kliendid ja kuidas esimene kontakt leiti?

Millised on ettevotte tulevikuplaanid rahvusvahelises kontekstis?

Kas vdtsite teadlikult to6le konkreetsete kogemuste voi oskustega todtajaid?
Kuidas kéitusite ootamatus olukorras, ndide selle kohta?
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Lisa 5 - Sarasvathy naide TLi ja PLi erinevustest

Sarasvathy toob oma 2001 aasta artiklis ndite, mille pdhjal saab paremini TLi ja PLi
erinevustest aru. Ta rddgib India restorani ,,Curry in a hurry* loomisest mdlema meetodi
kasutamisel. PLi rakendamisel on tulevasel restoranipidajal vaja teha pdhjalik turu-uuring,
maidratleda oma voimalikud kliendid ja nende soovid/vajadused, panna selle pohjal kokku
restorani kujundus, meniiii valik ning restorani lahtioleku kellaajad. Samas vastukaaluks TLit
kasutades jéetakse dra ressursimahukad eeluuringud ja ldhtutakse olemasolevatest vahenditest
ning nende maksimaalselt kasutamisest. Piiratud eelarve puhul hakatakse otsima
potentsiaalseid partnereid voi siis minimaalse kuluga turu-uuringu tulemustele toetudes
iiritatakse saada investoreid. Samuti toob ta néite koostddst kohalike kontoritega, kuhu voiks
pakkuda 16unasdogi viimise teenust. Ja veel mis TLit iseloomustab, on turu muudatustega kaasa
minemine, ehk siis kui restoranidri ei edene, siis miks mitte kaaluda oma kogemuste baasil
raamatu kirjutamist, lektori ameti pidamist, inimeste motivaatorina to6tamist voi ,,woman in a
hurry* frantsiisi miitimist, (Sarasvathy, 2001, pp. 245-247), mis tdhendab seda, et esialgne ari

kontseptsioon ja toode voi teenus on vorreldes 10plikuga osaliselt voi tdiesti muutunud.
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Lisa 6 - Otsustusloogikate kasutamine empiiriliste uuringute pohjal

Dash & Ranjan (2019) on leidnud, et ettevotted kasutavad iildiselt pigem TLi meetodit ja seda
eriti ettendgematuse ning takistuste olukorras. Nad on leidnud, et 264 uuritud olukorra puhul,
kus takistusi ei esinenud, kasutasid ettevotted 1,28 korda rohkem TLi (148 juhul) kui PLi (116
juhul) meetodit. Samas situatsioonides, kus esines takistusi, kasutati isegi 1,76 korda TLi (81
juhul) rohkem kui PLi (46 juhul). Sarasvathy et al. (2014, p. 72) on oma uuringu tulemusena ka
jareldatud, et 63% juhtudest valis ettevdtja TLi, sest ta tahab tunda, et ta kontrollib protsessi —
»valib ise vahendid, arvutab vdimaliku maksimaalse kahju, leiab partnerid ja véhendab
ettendgematust, sest ettevotja tahab tunda, et ta on ise tuleviku loomisele kaasa aidanud, mitte
ei ldhe lihtsalt olukorraga kaasa®. Harms & Schiele (2012) on jéreldanud, et kui vélisriigiga,
kuhu ettevdte soovis siseneda, esines suur fiilisiline kaugus, siis see suurendas PLi kasutamist.
Kui aga ettevottel oli olemas ka varasem rahvusvahelistumise kogemus, siis kasutati rohkem
TLi. Ka Reymen et al. (2017) on leidnud, et domineerivam on TL, mida tema uuritud

ettevotetest kasutas 75% ja ainult 25% eelistas PLi.

Dash ja Ranjan (2019) on leidnud, et need ettevotted, kes kogevad ebakindlust, raskusi voi
ettemadramatust on 3,8 korda rohkem orienteeritud partner-ettevdttega koostdo tegemisele kui
konkureerimisele ehk siis eelistasid TLi. Need ettevotted, kes takistusi ei kogenud, olid
tunduvalt rohkem PLi ldhenemisega - 46 juhul arvestasid ettevotted potentsiaalse tuluga ja

ainult 3 juhul maksimaalse taskukohase.
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Lisa 7 - Ettevotete suhtumine COVID-19 viirusesse ja sellega
kaasnevasse ettenagematusesse

Viiruse leviku ajal tegi autor kolme ettevottega veel lisa intervjuusid, et selgitada vélja nende
suhtumist ettenigematusesse ajal, mis on ise viga raskesti ettenéhtav. Ettevotted A ja D olid
ndus uuesti vastama ka mdningatele vididetele, ettevote C kirjeldas oma tegevust viiruse leviku
ajal. Kirjanduse andmetel sobib suurema ettenégematuse korral paremini TL, nimelt korgema
riskiga ebaselgetes olukordades, mille kohta andmed puuduvad, olgu tegemist uue turu voi uue
konkurentsi situatsiooniga (Sorama et al., 2019; Andersson, 2011; Pawgta, 2016). Koik uuritud
ettevotted iitlesid, et nad on tihedalt suhelnud oma vdorgustikuga, milleks on tarnijad,
koostdopartnerid ja kliendid, et saada uut infot turgude ja olukorra muudatuste kohta.
Kirjanduses on samuti vilja toodud, et suureneva ettenigematuse olukorras kasutavad TLi
rakendavad ettevotted vorgustikust saadavat abi, kuna usalduslikud suhted on oluline aspekt
ebakindluse vihendamisel (Johanson, Vahlne, 1990; Werhahn et al., 2015; Torkkeli et al., 2012;
Murmann et al., 2015; Andersson, 2011; Fiedler et al., 2017). Samuti mainisid koik ettevotted,
et ei tee ebakindluse tottu pikki plaane, vaid vaatavad jooksvalt olukorra muudatusi ja kdituvad
vastavalt nendele. Selline loogika ldheb kokku TLiga, mis iitleb, et tulevik on ettendgematu

(Karami et al., 2019).

Kriisi ajal ei tegele iikski uuritud ettevotetest uute turgude otsimisega, pigem tootatakse selle
nimel, et antud hetkel oleks piisavalt tellimusi. Ettevotte A tegevjuhi kommentaar oli:
., Ldhtume praegu sellest, et saavutaksime stabiilsed rahavood, uute ja tulevikuturgude peale
isegi ei motle”. Seega ettevotted iritavad ettendgematut olukorda kontrolli alla saada, mis
nditab TLi kasutamist (Sarasvathy, 2001; Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Kalinic et al., 2014;
Chandler et al., 2011; Werhahn et al., 2015; Reymen et al., 2017; Chandra, 2017).

Ettevote D iitles, et 1ahtub keerulisel ajal rohkem oma intuitsioonist, mida kinnitab ka kirjandus
(Schweizer et al., 2010). Ettevotete suhtumine paindlikusse on ettenédgematus olukorras samuti
muutunud, koik ttlesid, et votavad vastu tellimused, mis neile tulevad ja enam ei vali endale
paremini sobivaid. See kirjeldab ka TLi, kuna ettevdtted on paindlikud ja kohandavad vastavalt

turumuudatustele oma eesmérke (Chandler et al., 2011; Cai et al., 2017).

Kiisimuse peale, kas iiritate tulevikku ette ennustada, vastasid ettevotted et see on antud
olukorras mottetu, kuna info muutub igapédevaselt ja ennustamise peale pole mdtet aega

kulutada. See radgib samuti TLi kasuks ka kirjanduse andmetel (Galkina & Chetty, 2015).
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A on olnud ndus viiruse leviku ajal vastama moningatele vdidetele uuesti ja osaliselt on uute ja
vanade vastuste vahel méirgata erinevusi. Ettevote ldhtub ettendgematus olukorras rohkem
eeldatavast kasumist kui varem (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016), samuti analiiiisitakse kliente
rohkem (Matalaméki, 2017) ja vélisturgude strateegiaid on korrigeeritud selliselt, et need on
riikide 16ikes erinevad (Andersson, 2011), antud muudatused tdhendavad, et PLi tdhtsus on
kasvanud. Muudatust on néha ka tulevikuturgude loomise soovis, nimelt ettevotte tegevjuht on
oelnud, et sellele on viiruse leviku ajal paus peale pandud, kuid autor usub, et see ilmselt muutub
kui olukord stabiliseerub. Esimeses intervjuus arvas ettevote A, et neil polnud vaja uue turu
voimaluse dratundmiseks pikka Gppimisprotsessi, aga niiiid arvatakse, et on. Ettevotte tegevjuht
kommenteeris jargnevalt: , Me proovime miitia laos olevaid materjale ka tdiesti uutele

klientidele, kellel huvi on“.

Oppimisprotsessi olemasolu niitab niiiid pigem TLi kasutamist (Matalamiki, 2017). Varasema
kiisitluse ajal arvas A, et peab ,,iillatusi* uuteks vdimalusteks, kuid ettendgematul ajal on oma
vastust muudetud, seega antud juhul on tegu TLi vastandiga ehk PLiga (Smolka et al., 2018).
Seega antud vastuste pohjal on A esimesed vastused viidanud kiimnel juhul {iheksateistkiimnest
TLile, kuid teisel juhul vaid kuuel korral iiheksateistkiimnest TLile, mis tdhendab et
ettendgematuse ajal kaldub firma pigem PLi poole. Antud tulemus pigem ei léhe kirjanduse
andmetega kokku, sest autori uuritud artiklitest tuli vélja, et ettenigematutes olukordades
kasutavad ettevotted pigem TLi (Sorama et al., 2019; Andersson, 2011; Paweta, 2016).
Werhahn et al. (2015). Teisalt on ettevotte A tegevjuht kiillaltki noor ning kirjanduses on leitud,
et nooremad ja vidhemate kogemustega juhid 1dhtuvad juhtimisGpikute soovitustest ja valivad
PLi siis, kui nad kogevad raskusi ja piiranguid, kuid oma véheste kogemuste juures nad

enamasti ei julge teha TLi pohjal otsuseid (Harms & Schiele, 2012).

A tegevjuht on antud ettevdtet juhtinud iile 5 aasta, seega ei saa ka 6elda, et kogemusi liiga vihe
oleks. Vottes arvesse ettevottega A 1dbi viidud lisaintervjuud seoses COVID-19 viiruse
tekitatud ettendgematusega ilmnes, et firma kaldub keerulises ja ettenigematus olukorras
analiilisipdhise ehk PLi poole, mis on kirjandusega pigem vastuolus (Sorama et al., 2019;
Andersson, 2011; Pawgta, 2016). Teisalt voib see ettevotte vaatevinklist olla loogiline kiik, sest
kui igapdevaselt kasutatakse TLi, mis toimib edukalt tavaolukorras, vdib asjaolude muudatus
tuua firmale kaasa vajaduse lile vaadata ka kasutusel olev loogika, seega antud juhul arendada

seda analiiiitilisemaks. Ettevotte esmased ja teisesed vastused on esitatud tabelis 1.

93



Tabel 1. Ettevotte A esimese ja teise intervjuu tulemused. Vastus 1 on esimese intervjuu

tulemus ja vastus 2 on teise intervjuu tulemus.

Nr | Viited otsustusloogika kohta Ettevote A Ettevote A
Vastus 1 Vastus 2

1 Oma otsuste tegemisel ldhtume eelkdige eeldatavast ja arvutuslikult | 2/TL 4/PL
kasumist

2 Me analiiiisime eraldi igat potentsiaalset klienti, et vdimalikke riske | 2/TL 3/PL
vihendada

3 Meil on arendatud iga vélisturu jaoks eraldi strateegia 2/TL 3/PL

4 Teeme mirkimisvédrsel hulgal eelkokkuleppeid klientide, tarnijate | 2/PL 2/PL
ja teiste organisatsioonidega, et vihendada ebakindlust

5 Me arendame ja planeerime dristrateegiat 3/PL 4/PL

6 Me tahame kujundada keskkonda, milles tegutseme 2/PL 1/PL

7 Me tahame luua tulevikuturge 4/TL 1/PL

8 Uue turu vdimaluse dratundmise taga oli pikk ja jérk-jéarguline 2/PL 4/TL
Oppimisprotsess

9 Me suhtume uude teabesse kui ressurssi 3/TL 4/TL

10 Me teeme plaane viikeste ssmmude kaupa, et paindlikkus jadks 3/TL 4/TL
alles

11 Me peame ,,iillatusi* uuteks voimalusteks 3/TL 2/PL

12 On peaaegu vdimatu néha kuhu me oma ériga vélja jduame 1/PL 1/PL

13 Me eksperimenteerime erinevate drimudelite ja toodetega, kuniks 2/PL 1/PL
leiame parima

14 Olemasolevatel turgudel analiiiisime hetkesituatsiooni ja teeme 3/PL 3/PL
vajadusel strateegias korrektuure

15 Meil on kontrolliprotsessid, et veenduda eesmérkide saavutamises 3/PL 3/PL

16 | Me tahame mdjutada olemasolevaid trende 3/TL 3/TL

17 Me kasutame kdiki voimalusi ettevotluse arendamiseks 2/PL 2/PL

18 Oleme ndus ettevotte eesmirke muutma kui uus info seda nduab 4/TL 4/TL
v0i soosib

19 Proovime viltida arenguid, mis piiraksid meie ettevotte 4/TL 4/TL
paindlikkust ja mitmekiilgsust

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal

Ka D on vastanud mdningatele otsustusloogikaid puudutavatele vdidetele uuesti, mida autor
kdrvutab esmase intervjuu vastustega. Vastused on esitatud tabelis 2 ning nendest selgub, et
firma pole ettendgematus olukorras oma loogikates pShimdttelisi muudatusi teinud. Uutest
vastustest on mérgata véikeseid muudatusi, kuid need on jadnud sama loogika kasutamise
piiridesse. Naiteks kui esimeses intervjuus iitles D asutaja, et nad ei ole teinud eelkokkuleppeid,
siis seekord ta fitles et nad pigem neid ei tee. Ehk tdhendab see seda, et nad on kaalunud teatud
voimalustel riskide vihendamise eesmaérgil eelkokkuleppeid teha, kuid pole veel otseste
tegudeni joudnud. D asutaja iitles kiill, et: ,, Voimalusel tahaksime riske maandada, aga pole
vilja méelnud kuidas seda teha, variant oleks tosta monede klientide ettemakstava summa

suurust, voi lithendada maksetihtaega, aga saame aru, et need ettevotted kes on isegi raskustes,

pole selleks voimelised, seega sellest ilmselt poleks kasu “.
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Sarnaselt A uute vastustega on ka D vdhendanud oma vastust tulevikuturgude loomise suhtes.
Vastus esindab endiselt kiill TLi, kuid mitte enam nii tugevalt kui varasemalt. Seega firma elab
rohkem ténases pdevas ja motleb tuleviku peale pisut vihem. Samuti on ettevotte uus vastus
viitele, et nad kasutavad kdiki voimalusi ettevotluse arendamiseks pisut muutunud ja pole enam
nii tugev kui varasemalt, ehk et tegelikult nad ikka péris koiki voimalusi ei kasuta. Voimalik,
et varasemalt ettevote julges rohkem riskida, kirjanduses on ka vélja toodud et TLi puhul ei
otsita mitte igasuguseid juhuslikke vdimalusi, vaid siiski neid millest vOiks kasu tekkida
(Ahoba-Sam & Charles, 2019). Ettevote on varasemate vastuste pohjal kasutanud kahte
loogikat koos. Seega voib jéreldada, et firma on jooksvalt ka tavaolukorras pidevalt teostanud
tihele loogikale kontrolli teise loogika abiga.

Tabel 2. Ettevotte D esimese ja teise intervjuu tulemused. Vastus 1 on esimese intervjuu
tulemus ja vastus 2 on teise intervjuu tulemus

Nr | Viited otsustusloogika kohta Ettevote D Ettevote D
Vastus 1 Vastus 2

1 Oma otsuste tegemisel ldhtume eelkdige eeldatavast ja arvutuslikult | 4/PL 4/PL
kasumist

2 Me analiiiisime eraldi igat potentsiaalset klienti, et voimalikke riske | 4/PL 4/PL
vihendada

3 Meil on arendatud iga vélisturu jaoks eraldi strateegia 4/PL 4/PL

4 Teeme méarkimisvédrsel hulgal eelkokkuleppeid klientide, tarnijate 1/PL 2/PL
ja teiste organisatsioonidega, et vihendada ebakindlust

5 Me arendame ja planeerime dristrateegiat 4/PL 4/PL

6 Me tahame kujundada keskkonda, milles tegutseme 4/TL 4/TL

7 Me tahame luua tulevikuturge 4/TL 3/TL

8 Uue turu voimaluse dratundmise taga oli pikk ja jark-jarguline 4/PL 4/PL
Oppimisprotsess

9 Me suhtume uude teabesse kui ressurssi 4/TL 4/TL

10 | Me teeme plaane viikeste sammude kaupa, et paindlikkus jadks 3/TL 3/TL
alles

11 Me peame ,,iillatusi* uuteks voimalusteks 3/TL 3/TL

12 On peaaegu vdimatu nédha kuhu me oma ériga vélja jouame 2/PL 3/PL

13 Me eksperimenteerime erinevate drimudelite ja toodetega, kuniks 2/PL 2/PL
leiame parima

14 | Olemasolevatel turgudel analiilisime hetkesituatsiooni ja teeme 4/PL 4/PL
vajadusel strateegias korrektuure

15 Meil on kontrolliprotsessid, et veenduda eesmérkide saavutamises 4/PL 3/PL

16 Me tahame mdjutada olemasolevaid trende 4/TL 4/TL

17 Me kasutame kdiki voimalusi ettevotluse arendamiseks 4/TL 3/TL

18 Oleme ndus ettevotte eesmirke muutma kui uus info seda nduab 4/TL 4/TL
vOi soosib

19 | Proovime viltida arenguid, mis piiraksid meie ettevdtte 3/TL 3/TL
paindlikkust ja mitmekiilgsust

Allikas: autori poolt koostatud intervjuu vastuste pdhjal
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SUMMARY

DECISION MAKING LOGICS IN THE INTERNATIONALIZATION OF ESTONIAN
COMPANIES: CAUSES AND CONSEQUENCES

Marit Moller

Internationalization is important for many reasons (Harms & Schiele, 2012), on one hand it
increases the company revenue (Singh et al., 2010) and grows a business (Paul et al., 2017), on
other hand it is done in order to find new customers (Kyldheiko et al., 2011). Estonian
companies might want to expand to foreign markets because the domestic market is small

(Kyliheiko et al., 2011; Eltets, 2019).

Two mainly used models for internationalization are Uppsala model (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975) and Born global (Andersson & Florén, 2008). According to literature
the two major decision making logics are effectuation— that focuses on a ,,set means that are
given and fins a way on selecting between possible effects that can be created with that set of
means®, and causation — that ,,takes a particular effect as given and focuses on selecting between

means to create that effect™ (Sarasvathy, 2001, p. 245).

This subject is necessary as international decision making logics haven’t been researched
enough (Werhahn et al., 2015; Chandler et al., 2011; Singh et al., 2010; Matalaméki, 2017,
Magnani & Zucchella, 2019; Smolka et al., 2018). E logic has been investigated but there are

no certain evidence that it contributes to company success (Dash & Ranjan, 2019).

It is said in literature that previous studies have not been long enough and there are not certain
patterns about the usage of logics and their change dynamics (An et al., 2019). It is not clear

yet which logic is used for noticing an opportunity (Prashantham et al., 2019). Former studies
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have not focused on the industrial sectors of the examinee companies (An et al., 2019). Also it
is not certain what motivates the change for a decision making logic inside the company

(McKelvie et al., 2019.

The aim for this paper is to find out the decision logics that Estonian companies used when

entering the foreign markets.
The tasks of writing this master's thesis were:
1. Examine the approaches to internationalization

2. Give an overview of the theoretical background of decision-making logics of

internationalization
3. Explain empirical studies of internationalization based on literature

4. Carry out an interview among Estonian companies and process the obtained data and point

out the connections or differences with theory
5. Compare the interview results with the scientific empirical research

6. Draw conclusions, highlight similarities and differences and find out why the results may

have been as they were found
7. Summarize the theoretical and empirical results.

This work is divided into two parts — theoretical and empirical. The first and second sub-
paragraphs of the first chapter introduce the nature of internationalization and gives out reasons
why companies want to enter there. The third sub-paragraph focuses on the study of the
theoretical background of decision logics and the differences between the two main logics —
effectuation and causation. The fourth sub-paragraph shows the results of empirical studies that

were found in the literature.

Based on the first chapter of the master's thesis, the author has compiled an interview
questionnaire based on literature data and theory. The second chapter focuses on the empiric
research that has been performed among companies and the synthesis of the results. All the
companies that were investigated are middle sized production companies in different branches

of industry: wood industry, food industry, printing industry and metal industry.

Companies had to give answers to 83 statements using the 4 point Likert scale, where 1 meant

that the company strongly disagreed and 4 meant that company strongly agreed with the
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statement. Strong answers (1s and 4s) and weak answers (2s and 3s) were analyzed separately

to be sure of the results of the answers.

According to the results of this research most of the conclusions were similar to the theory
(Dash & Ranjan, 2019; Sarasvathy et al., 2014; Reymen et al, 2017) and Estonian companies
use effectuation more often, although all the companies used more or less causation also. The
main conclusion is that companies combine both logics together and none of the companies use
only one specific logic. It is shown from results that the attitude towards existing resources,
partners, maximum loss, contingency and control are based on effectuation for all the examined
companies. When an opportunity is noticed, a difference emerges, as two companies have
dominated the logic of causation in this matter. This difference is most likely appeared because
two examined companies were family businesses and other two were not. According to theory,
family businesses have the advantage for keeping the knowhow in the company as the
management stays in the company for a long time and it will not change as often as for other

companies (Hayton et al., 2011).

Mostly, companies use E in relation to unforeseen circumstances. This is also confirmed by the
literature, as E is best in higher risk and uncertain situations for which data are not available, or
the market situation is new, or something in the competition has changed (Sorama et al., 2019;
Andersson, 2011; Paweta, 2016). The second strongly used E element among the companies
was control, and this is confirmed by the theory, that E users “focus on the controllable aspects
of an unpredictable future” (Sarasvathy, 2001, p. 251). The third strongly used element was
maximum affordable loss, that reduces the uncertainty for companies as they wont make too

big risks in this case (Vahlne & Johanson, 2013).

Company A has given the most weak answers and for that it can be concluded that these results
may not be too reliable. The given strong answers show that the company is rather using

effectuation, but in some extent also uses causation.

From company B more than half of the responses were strong, and that gives a reason to believe
that the results are reliable. Company B is leaned towards effectuation, but it is strongly visible

that when recognizing an opportunity, causation is used.

Company C has given the most strong answers and that makes the company rather resolute.
Mostly the company is using effectuation, but the answers for investigating effectuation and
causation also show the usage of causation, so it is concluded that company C uses both logics

together.
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During the interview, CEO of company C pointed out that the future is rather unknown for the
company because the sector is fading. Company D also told that they don’t know where they
would be in 5-10 years in foreign market. The CEO told that since the environment started to
change and also “shrink”, they changes their decision making logics for more causal, as they
feel the need to take more risks, as their clients are also in difficulties and may have problems
with payment of invoices. But as the environment in their sector is not what it used to be, the
insurance companies do not provide enough credits anymore and in that case company C must
decide, weather they want to take the risk themselves. According to company C's CEO, they
have become more analytic and evaluate more deeply what orders to take in, and which ones

not to take.

Company D is also using both logics together and this is showed by the effectuation answers
for separate logic elements, and when investigating causation and effectuation, the company
gave strong causation answers. It is reasonable to believe that company D is checking one logic

with another.

The strong answers for the used decision making logics of the examined companies are written

in table 1.

When investigating the weak answers, it also appears that the mainly preferred logic is
effectuation. Company A gave the most weak answers, that might mean that actually the
decisions are in the middle of two logics or difficult to distinguish afterwards. Companies A,
B and D gave weak effectuation answers to a bit more than half of the statements, which
means that they are also using causation more or less for making the decisions. Company C
was giving the most answers for effectuation in its weak answers list. It most likely means
that when company C is not very certain of the decision that is needed to make, the company
is rather tending to use effectuation. Weak answers of all the companies are represented in

table 2.

In conclusion it can be told that even though the companies all work in different sectors, they
prefer effectuation logic. But on the other hand all the companies use causation in some extent.
The reasons for using the different logics are concluded from the interviews and brought
together with empirics and theory in table 3. It appears that the reasons for the companies are a

bit different.
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Table 1. Strong connections in the usage of decision making logics. A, B, C and D represent companies. E - effectuation, C - causation

strong answers

Element of the decision making logic A A B B C C SUM of D D
Strong SUM of Strong SUM of Strong strong Strong SUM of
anwers strong answers strong answers answers anwers strong

answers answers answers

Attitude towars given means - - 4E 5 3E 4 2E 3

1C 1C 1C

Attitude towards partners 3E 3 6 E 6 SE 7 6 E 8

0C 0C 2C 2C

Attitude towards maximum loss 2E 3 4E 5 7E 8 3E 3

1C 1C 1C 0C

Attitude towards contingencies 3E 3 8E 8 SE 5 6E 6

0C 0C 0C 0C

Attitude towards control 2E 2 6 E 6 SE 6 5E 5

0C 0C 1C 0C

Attitude towards oppertunity recignition - - 2E 7 6E 9 3E 9

5C 3C 6C

Causation - - 0E 2 2E 12 0E 10

2C 10C 10C

Effectuation 3E 7 11E 11 8E 18 3E 8

4C 0C 10C 5C

SUM of E (dominant logic) 13 41 41 28

SUM of C 5 9 28 24

SUM of strong answers 18 50 69 52

The share of dominant logic in the total 72% 82% 59% 54%

Sources: made by the author based on the interviews
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Table 2. Weak connections in the usage of decision making logics. A, B, C and D represent companies. E — effectuation, C - causation

answers

Element of the decision making logic A A B B C C D D
weak SUM of weak SUM of weak SUM of weak SUM of
answers weak answers weak answers weak answers weak
answers answers answers answers

Attitude towars given means 4E 6 1E 1 2E 2 0OE 3
2C 0C 0C 3C

Attitude towards partners 4E 7 3E 4 2E 3 2E 2
3C 1C 1C 0C

Attitude towards maximum loss 3E 5 2E 3 - 5E 5
2C 1C 0C

Attitude towards contingencies SE 7 2E 2 SE 5 4E 4
2C 0C 0C 0C

Attitude towards control 2E 5 1E 1 1E 1 1E 2
3C 0C 0C 1C

Attitude towards oppertunity recignition 7TE 9 2E 2 - -
2C 0C

Causation 7E 12 4E 10 - 0OE 2
5C 6C 2C

Effectuation 7E 14 6E 10 2E 3 9E 13
7C 4C 1C 4C

SUM of E (dominant logic) 39 21 12 21

SUM of C 26 12 2 10

SUM of weak answers 65 33 14 31

The share of dominant logic in the total strong 60% 64% 85% 68%

Sources: made by the author based on the interviews
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Table 3. Relationship between the reasons for empirics and literature. D/L — decision making logic; E-effectuation; CN-causation

Reasons Relationship of reasons | Relationship of reasons to theory Who has examined this D/L Company
concluded by the | to empirics
author
Knowledge of the | CEO has previous If experience is available, better schemes will | Andersson, (2011); Evers & O’Gorman, E A
market and experience, company has | be developed; recognition and use of (2011), Schweizer et al., (2010); Hayton
previous knowledge about the unexpected situations; past experience gives | et al., (2011); Cuero Acosta et al., (2017);
experience market the advantage of speed; experienced Frishammar & Andersson, (2009)
managers prefer this
Flexibility Company changes goals if | Flexibility, experimentation and reallocation | Chandler et al., (2011); Caiet al., (2017) | E A, B, C,
needed, keeps the of available resources according to market D
flexibility changes
Innovativeness Wants to be a leader with | Fits with high innovativeness Evers & Andersson, (2019); McKelvieet | E A,B,C,
technologies, future al., (2019) D
markets
Being a family The same CEO, Long experience, knowledge stays in Hayton et al., (2011); Cesinger et al., E B,D
business partnerships, knowledge company, trustful partnerships and personal | (2016)
stays in company contacts
Contingencies, Printing market decreases/ | Fits with situations with higher risk/ thorough | Sorama et al., (2019); Andersson, (2011); | E/CN | C
changing sector more analysis is needed to | analysis must be done Paweta, (2016). / Gil-Barragan et al.,
make decisions (2020)
Set of formalities | Information from the Set of formalities demands a certain analysis | Harms & Schiele (2012) CN D
interview, existing plans and planning
and analysis
Checking one Company had high scores | Company combines two logics together Reymen et al., 2(017); Chetty et al., E/CN | C,D
logic with the in both E and CN answers (2015); Kalinic et al., (2014); McKelvie et
other al.,(2019)

Sources: Based on the sources provided by the author in the column "Who has examined it?

102




Recommendations for further research

In the future, the activities of companies and the use of decision-making logics should be
studied over a longer period. Within the framework of this master's thesis, only one-time
interviews were conducted and the companies were not studied in depth. Also, only the
activities of companies in recent years were primarily asked for, and the decision-making logics
in companies have not changed significantly during this time. By conducting research over a
longer period, it would probably be possible to notice a change in logic and to immediately
investigate the events that may have influenced the changes. This paper also has a limitation
regarding the fact that born global companies are not included in the study, therefore, in the
future Born global companies and companies from other sectors could be included into next
research. Also, this thesis only describes exports and does not study other ways of
internationalization, in the future research other internationalization possibilities could also be

investigated.

During the COVID-19 crisis in Estonia and all over the world, some statements were asked
again from the companies and it gave a chance for believing that companies may change their
logics when the environment changes. This is also something that could be researched more

deeply in the future.
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