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Sissejuhatus

Uhinemisjéirgne integratsioon (ingl post-merger integration, edaspidi Ul) ei alga
tehingu allkirjastamisest ega 1ope sellega. See on pikaajaline protsess, millest soltub, kas
tehingu viirtus iildse realiseerub. Ul on iihinemiste ja iilevdtmiste (ingl mergers &
acquisitions) kdige otsustavam ja vihem uuritud etapp. Ligikaudu pool iihinemistest
ebadnnestub oma eesmairkide tditmisel ning tehingu hind voi strateegilised kaalutlused on
harva selle pdhjuseks. Nurjumise allikaks on enamasti UI (Brede, Gerstel, Wéhrmann, &
Bausch, 2024).

Eesti ettevotlusmaastikul on see kiisimus eriti oluline, kuna véike- ja keskmise
suurusega ettevotted (edaspidi VKE) moodustavad 99,8% kdigist Eesti dritihingutest, loovad
suurema osa erasektori lisandvairtusest ning edendavad piirkondlikku ettevotluskultuuri
(European Commission, 2024). Samal ajal on iihinemised ja iilevotmised itha enam ka VKE-
de strateegia. Eestis on iihinemised ja iilevotmised kasvutrendis. 2025. aastal kasvas tehingute
arv 18,5% vorreldes varasemaga aastaga (Koppel, 2026). VKE-le on see sageli viis elus
piisida olukorras, kus orgaaniline kasv pole enam vdimalik vdi piisav.

VKE-des on Ul aga erinev viljakutse kui suurettevdttes. Ebadnnestunud iihinemine ei
peitu véikeettevottes aruanderidade vahel, see avaldub teadmuskaoses, klientide lahkumises,
tootlikkuse languses voi isegi tegevuse 10petamises (Miklian & Hoelscher, 2022; Osarenkhoe
& Hyder, 2015; Rodriguez-Sanchez, Ortiz-de-Urbina-Criado, & Mora-Valentin, 2019).
Pohjus seisneb selles, et VKE-d on omaniku- vdi asutajakesksed, ressursipiirangutega ning
tugevalt soltuvad votmeisikutest, kliendisuhetest ja vaikivast teadmusest (Arvanitis & Stucki,
2015; Gala & Mueller, 2024; Handley & Molloy, 2022). Kuna kd&ik olulised otsused
koonduvad omaniku kitte, kiisitleb t66 Ul tegureid strateegilise otsustaja vaatepunktist.

Rahvusvaheline teaduskirjandus ei paku sellele probleemile sobivat raamistikku.
Olemasolevad Ul kisitlused on ehitatud korporatsioonide kogemuse najal ning eeldavad
spetsialiseeritud projektimeeskondi, kirja pandud protsesse ja kiillaldasi ressursse (Bauer,
Strobl, Dao, Matzler, & Rudolf, 2018). Selliseid voimalusi on VKE-del harva. Ehkki VKE-d
on Euroopa Komisjoni (2003) soovituse 2003/361/EC kohaselt defineeritud to6tajate arvu ja
finantsniitajate kaudu, ei tihenda see praktikas iihtset organisatsioonitiiiipi. Nende Ul loogika
erineb korporatsioonidest.

Eesti kontekst lisab omakorda dimensiooni, mida rahvusvaheline kirjandus ei kata.
Kohaliku turu viiksus, ettevdtete isikukesksus ja suhteliselt noor ettevdtluskultuur loovad Ul-

le tingimused, millele pole akadeemilist vastet. Eesti iithinemiste ja tilevotmiste maastikku on
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vahe uuritud. [lmunud on kolm praktilist kdsiraamatut ning tiksikuid 16putdid juriidilisest,
finantsilisest, organisatsioonikultuurilisest ja hoolsusauditi (ingl due diligence) vaatenurgast,
kuid autoritele teadaolevalt ei ole ulatuslikku empiirilist uuringut Ul tegurite kohta seni
tehtud.

Magistritdo tdidab selle tithimiku, silinteesides teoreetilisi kdsitlusi Eesti ettevotjate
tegeliku kogemuse ning valdkondlike ndustajate vaatega. To66 rohuasetus paikneb teadlikult
VKE-del ning suurettevotete kogemust kasutatakse vordlusalusena, et tuua selgemalt esile
VKE-de eripira. Ul mustrite mdistmine aitab Eesti ettevotjatel teha teadlikumaid valikuid
olukorras, kus ressursid on piiratud ja suur osa vadrtusest peitub inimestes ning nende
teadmistes.

Sellest ldhtuvad piistitati kaks uurimiskiisimust:

e Millised tegurid kujundavad Ul-d Eesti VKE-des?

e Milliseid mustreid need tegurid empiirilise uuringu pohjal moodustavad?

Magistritdd eesmirk on vilja selgitada Ul tegurite mustreid Eesti VKE-des ja to6tada

vélja uuringust tulenevad soovitused VKE-dele. Selleks on seatud jargmised

ilesanded:

e kaardistada Ul teoreetiline kisitlus ja kujunemislugu;

e siinteesida teaduskirjanduse pohjal Ul tegurid;

e analiiiisida nende tegurite erisusi VKE-de kontekstis;

e tuvastada empiirilise uuringu pdhjal Eesti VKE-de Ul tegurite mustrid ning

motestada neid teoreetilise raamistiku valguses;

o tuletada empiirilistest leidudest praktilised soovitused VKE-de omanik-juhtidele.

Nende iilesannete tditmiseks pohineb empiiriline osa poolstruktureeritud intervjuudel
Eesti VKE-de omanike-juhtidega, mida tdiendavad intervjuud valdkonna ekspertidega.
Valimi kujundamisel kasutati sihipérast valikut, et katta erinevaid Ul disaini valikuid,
temposid ja sektoreid. Kvalitatiivne meetod annab intervjueeritavatele vabaduse tuua esile
neile olulisi teemasid, pakkudes siigavamat sissevaadet Ul loogikasse.

Magistritod koosneb kahest osast. Teoreetiline pool annab ajaloolise tlilevaate
iihinemiste ja iilevdtmiste arengust ning siinteesib teaduskirjanduses kisitletud Ul tegurid,
luues raamistiku empiirilise uuringu labiviimiseks. Selle kdigus defineeritakse pohimdisted,
esitatakse teoreetilised ldahteseisukohad ning kasitletakse VKE-de organisatsioonilisi ja
juhtimisalaseid eripdrasid. Empiirilises osas tutvustatakse esmalt uurimismetoodikat ja valimi

koostamise pohimotteid, seejirel analiilisitakse intervjuude tulemusi ning koondatakse need
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Eesti VKE-dele omasteks UI mustriteks. Mustrid avalduvad selles t66s kahel tasandil:
kategooriaiileste ldbivate praktikate ja tegurite kombinatsioonidena, mis koos kannavad
teatud Ul loogikat. T66 15peb jéreldustega, kus empiirilisi tulemusi seostatakse teoreetilise
raamistikuga, ning soovitustega nii praktikutele kui edasiseks uurimistooks.

T66 sai alguse iihe autori praktilisest vajadusest valmistada end ette Ul-ks
viikeettevottes.

Autorid tdnavad professor Maaja Vadi suurepdrase juhendamise eest. Samuti kuulub
tanu koigile intervjueeritutele ning eriti Karin Luigale, Piret Jessele, Toomas Pranglile ja
Risto Vahimetsale, kes aitasid leida ettevotteid intervjuude labiviimiseks.

Mairksonad: ihinemisjirgne integratsioon; ithinemised ja lilevotmised; vdike- ja
keskmise suurusega ettevotted; kvalitatiivne uuring.

CERCS kood: S190 - ettevdtte juhtimine.

1. Uhinemiste ja iilevotmiste teoreetiline Kisitlus

1.1. Uhinemiste ja iilevétmiste kisitluse kujunemislugu

Ul on iihinemiste ja iilevdtmiste kdige olulisem faas, kus tehingu teoreetiline viirtus
pannakse proovile (Thelisson & Meier, 2022). UI saab defineerida kui ajas arenevat sotsio-
tehnilist protsessi, mille kdigus ostja ja sihtettevote kujundavad timber ressursid ja rutiinid
ithise eesmérgi nimel (Larsson & Finkelstein, 1999). See on pikaajaline diinaamiline
pingutus, mille ebadnnestumist peetakse peamiseks pdhjuseks, miks paljud tehingud ei
saavuta oma eesmarke (Jemison & Sitkin, 1986). Peamiselt tuleneb see sellest, et endiselt
keskendutakse palju tehnilistele detailidele. Inimesele ja kultuurile ehk pehmele Ul-le
pdoratakse vihe tihelepanu (Osarenkhoe & Hyder, 2015). UI ebadnnestumine pole seega
juhuslik, vaid tuleneb viisist, kuidas protsessi juhitakse.

Uhinemiste ja iilevdtmiste protsessi etappe kisitletakse lineaarsena (vt Joonis 1), kuid
praktikas nad kattuvad (Rodriguez-Sanchez jt, 2019; van Oorschot, Nujen, Solli-Sather, &
Mwesiumo, 2023). Kirjanduses on iihinemistele ja iilevotmistele viidatud ka inimestevahelise
tutvumisena, kasutades metafooridena kohtinguid, kurameerimist ja abielu (Osarenkhoe &
Hyder, 2015). Kirjanduse siinteesile tuginedes saab {ihinemised ja ililevotmised jaotada viite
etappi. Esimeses etapis toimub tutvumine ehk strateegiline ettevalmistus ja sobivusanaliiiis.
Selle kdigus ostja hindab, kuidas sihtettevote tdiendab tema pikaajalisi eesmérke (Jemison &
Sitkin, 1986). Sellele jérgneb labirddkimiste ehk kohtingute etapp, mida on nimetatud
kurameerimiseks, sest selles faasis kujunevad ootused ja lubadused, mis kannavad kogu

hilisemat suhet (Jemison & Sitkin, 1986). Kolmandas etapis viiakse 1dbi hoolsusaudit, mille
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kidigus hinnatakse sihtettevdtte viirtust ja riske, ning paralleelselt koostatakse Ul plaan

(Abravanel, Biron, & Brueller, 2025).

3a
Hoolsusaudit
Arivbimaluste, riskide
1 2 ja sihtettevotte 4 5
" W W seisundi uurimine nin, Tehi 1]
Strateegiline Labiraakimised " : . ? ngu
i hindamine sélmimine .
sttevaimistus Usalduse loomine, SUiicrgiatogelk
Esmane sobivus- klapi otsimine, tehingu 3b Omandidiguse realiseerimine
analids, Ul meeskonna hinna labiraakimised, i G formaalne Gleminek
loomine, eesmérkide Sige tempo hoidmine Llplaneerimite ostjale
seadmine Ul ulatuse, sigavuse ja

jarjekorra maaramine

Joonis 1. Uhinemiste ja iilevdtmiste protsessi mudel etappidena. Allikas: autorite koostatud, tuginedes

Jemison ja Sitkin (1986), Zollo ja Singh (2004), Abravanel jt (2025), ning Safavi (2021) artiklitele.

Kaasaegne kisitlus soovitab hoolsusauditit ja Ul plaani koostamist alustada
paralleelselt, et tuvastada sihtettevotte votmeisikud ja hinnata organisatsioonilist sobivust
juba enne tehingut (Abravanel jt, 2025). Neljandaks saabub tehingu juriidiline sdlmimine, mil
omandidigus liheb iile ostjale (Abravanel jt, 2025). Viiendaks ja mahukaimaks on Ul ise ehk
abielu etapp, kus toimub ressursside iimberpaigutamine, rutiinide iithildamine ja siinergia
tegelik realiseerimine (Jemison & Sitkin, 1986; Larsson & Finkelstein, 1999). Selle etapi
onnestumisest soltub, kas eelnevates etappides loodud potentsiaal realiseerub tegelikuks
tulemuseks.

Ul teoreetiline kisitlus on aastakiimnete jooksul oluliselt arenenud (vt Joonis 2).
1970ndatel tekkis teadusmaailmas siistemaatiline huvi Ul edukuse mddtmise vastu
(Teerikangas & Thanos, 2018). Pakuti vilja esimesed konkreetsed Ul plaanid, kisitledes
iilevoetud ettevotte liitmist pigem mehaanilise ja jirjestikuse planeerimisiilesandena (Howell,
1970, viidatud Teerikangas & Thanos, 2018 kaudu). Samal perioodil kirjeldati informatsiooni
aslimmeetriast tingitud ebakindlust tehingute tegemisel (Akerlof, 1970, viidatud Brede jt,
2024 kaudu). Kiimnendile oli omane uskumus, et Ul edu méirab eelkdige strateegiline valik
ehk dige sihtettevotte leidmine (Haspeslagh & Jemison, 1991), mistdttu Ul-d kui iseseisvat

protsessi veel siivitsi ei uuritud.
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1970ndad 1980ndad 1990ndad
STRATEEGILINE OTSUS Ul PROTSESS ULATUS, TEMPO ja TEADMUSSIIRE
podrdepunkt

o Ul kasitleti peamiselt kui strateegilise « Kujunes arusaam, et Ul on iseseisev ¢ Uurimustdd keskendus kisimustele

otsuse tehnilist jareltoimingut. protsess. kui stigavalt ja kui kiiresti

=0 e integreerida, ning réhutas

¢ Fookus oli tehingu péhjendatusel ja ¢ Haspeslagh & Jemison téid stisteemset teadmiste ja oskuste

strateegilisel sobivusel. fookusesse 6ppimise ja kohanemise siiret stinergia loomiseks.

kui edu eelduse.

J

( 2000ndad 2010ndad 2020ndad
OPPIMINE JA RUTIINID KULTUURILINE HOOLSUSAUDIT TERVIKLIK RAAMISTIK
o Ul hakati kasitlema korduvéppimise ja ¢ Kultuuriline hoolsusaudit ja e Varasemad kasitlused (protsess,
rutiinide kujundamise protsessina. juhtkonna mikrotasandi tegurid said kultuur, teadmussiire, disain, ajastus)
: - e st o r— maaravaks Ul tempo ja disaini = sulandusid dinaamiliste voimekuste
¢ Kujunes arusaam Ul kui dppimise ja Clntaricel istikuk
teadmiste arendamise vormist. HIBOEBRISE: ZEULHLELE
¢ Fookusesse tousis kultuuridiagnostika =

P&imuvad juhtimispraktikad,
tiimikoostdo ja organisatsiooni
&ppimisvoime.

jajuhtimispsihholoogiline eeltéd.

Joonis 2. Uhinemiste ja iilevotmiste kujunemine 14bi kiimnendite. Allikas: autorite koostatud, tuginedes
Jemison ja Sitkin (1986), Haspeslagh ja Jemison (1991), Zollo ja Singh (2004), Brede jt (2024) ning Bauer jt
(2024) kasitlustele.

1980. aastatel toimus murrang. Hakati eristama tehingu otsustusprotsessi
rakendusprotsessist ning niidati, et strateegiliselt sobiv tehing vdib ebadnnestuda ndrga Ul
juhtimise tottu (Jemison & Sitkin, 1986). Akulturatsioonistrateegiate raamistik lisas inimese
ja kultuuri modtme, réhutades, et ithinemine hdlmab lisaks struktuurimuudatustele ka
vastupanu, identiteedikriisi ja uue tihise kultuuri kujunemist (Nahavandi & Malekzadeh,
1988). Kui 1970ndatel peeti piisavaks leida sobiv sihtettevdte, siis 1980ndatel tekkis
mdistmine, et tehing ei 15pe selle valikuga ning UI-d on vaja teadlikult juhtida, arvestades ka
inimeste ja kultuuri mdodet.

Strateegia valik on iiks UI kdige mdjukamaid otsuseid, sest see miirab ette, kui palju
autonoomiat omandatud ettevdttele jitta. 1990ndatel tootati vilja neljatiiiibiline UT
strateegiate jaotus. See on tdnaseni valdkonna iiks mojukaimaid raamistikke, mis muutis
pohjalikult arusaama Ul-st (Haspeslagh & Jemison, 1991) (vt Tabel 1). Keskseks kiisimuseks
tdusis Ul ulatus ja tempo ning selle perioodi uuringud néitasid, et strateegiline sobivus pakub
potentsiaali siinergiaks, kuid juhtimisstiilide kokkusobimatus vdi liiga varajane ja siigav Ul
vOib hoopis vihendada tehingu vairtust (Datta, 1991; Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Larsson
ja Finkelstein (1999) joudsid jareldusele, et tootajate vastupanu on liks olulisemaid siinergia
realiseerimist takistavaid tegureid, samas kui teised autorid réhutasid, et kultuurilisest
distantsist tingitud tajutud autonoomia kaotus viib votmeisikute lahkumiseni (Brede jt, 2024).

Pikaajalised uuringud kinnitasid, et sotsiaal-kultuuriline UI nduab algfaasis esmalt
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keskendumist inimestele ja usalduse loomisele, et viltida vaédrtuse hajumist (Birkinshaw,
Bresman, & Hakanson, 2000; Teerikangas & Thanos, 2018). 1990ndatel lisandus Ul
mdistmisesse mitu praktilist mdddet, mida varasemad kiimnendid ei kisitlenud: UI kestvus,
tempo olulisus ja omandatud ettevotte autonoomia kiisimus.

Tabel 1. Ul tiipoloogia ja VKE-spetsiifika.

Strateegia Kirjeldus VKE-spetsiifika

Absorptsioon  Sihtettevdte sulandub ostja Korge risk: asutajakeskne kultuur ja votmeisikute
struktuuri tdielikult. motivatsioon vdivad hivida. PShjendatud vaid

rangelt reguleeritud sektorites.

Siimbioos Mdlemad iiksused toimivad Sageli sobivaim VKE-Ie: hoiab alles
iseseisvalt, kuid jagavad ressursse  tuumkompetentsid, voimaldab samas siinergiate
ja voimekusi. realiseerimist.

Siilitamine Sihtettevote jaab tdielikult Sobib, kui omandamise eesmérk on séilitada
iseseisvaks, et hoida alles unikaalne teadmus voi kliendisuhted ilma neid
spetsiifilised oskused ja kultuur. Lintegratsioonist l1ébi laskmata".

Valdamine Puudub sisuline integratsioon; Asjakohane vaid juhul, kui strateegilist siinergiat ei

(Holding) tegemist on finantsinvesteeringuga. otsita. Muul juhul ei realiseeru tehingu potentsiaal.

Allikas: autorite koostatud, tuginedes Haspeslagh ja Jemison (1991) teooriale.

2000ndatel tousis keskseks kiisimuseks, kuidas ithinemiskogemusest tegelikult
dppida. Kogemuste hulk iiksi ei paranda Ul tulemusi. Oluline on nende siistemaatiline
talletamine rutiinidesse ja kontroll-loenditesse (Zollo & Winter, 2002; Zollo & Singh, 2004).
See teadmine asendas varasema killustatud "tegemise kdigus Oppimise" vaate konkreetsema
lahenemisega, kus ettevotted kodifitseerisid Oppetunnid ja kohandasid protsesse iga jirgneva
tehinguga (Schweizer, Wang, Koscher, & Michaelis, 2022). Nende tddde teoreetiline
vundament on kandnud tinaseni ja pannud aluse hilisematele uuringutele UI vdimekuse ja
spetsiaalsete Ul-iiksuste kohta (Bauer, King, Friesl, & Schriber, 2024). Kui 1990ndatel
siiveneti Ul protsessi ja hakati mdistma, mis selle véirtuslikuks teeb, siis 2000ndad lisasid
oskuse kogemust talletada ja seda nii sama protsessi kui jirgnevate tehingute kiigus
taaskasutada.

2010. aastatel hakati lisaks finantsilisele ja juriidilisele hoolsusauditile kasutama ka
kultuurilist (Denison & Ko, 2016). Siisteemne kultuurilise sobivuse analiiiis aitas
hoolsusauditi kdigus prognoosida Ul riske ja viltida sihtettevotte iilehindamist (Brede jt,
2024). Tehingu edukust méidravad lisaks kultuurilisele sobivusele ka inimfaktor,
juhtimispraktikad ja sotsiaalsed protsessid. Kultuurilised erinevused voivad olla kasulikud,
sest need soodustavad dppimist ja innovatsiooni, kui neid teadlikult juhtida. (Sarala, Vaara, &
Junni, 2019). Kui 2000ndatel oli fookus sellel, kuidas kogemust siistemaatiliselt talletada,
2010ndatel hakati moistma, et kultuur on lisaks riskile ka voimalus, kui seda teadlikult

juhitakse.
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2020ndatel hakati UI-d kisitlema diinaamiliste vdimekuste osana, mis aitab
tooprotsesse teadlikult kohandada vastavalt tehingu eesmérkidele (Bauer jt, 2024; Schweizer
jt, 2022). Ul-d ei vaadelda enam lineaarse siindmusena. 2020ndatel mdistetakse seda
tsiiklilise protsessina, kus varasemate Ul-de tulemused toimivad tagasisidena ja rutiine
kohandatakse jirgmiste tehingute tarbeks (Bauer jt, 2024). UI tempot hakati mdistma
paindlikuna, kus juhid peavad kiirust kohandama vastavalt reaalajas tekkivale diinaamikale
(Thomas, Angwin, Thanos, & Islam, 2023). Edukuse mdotmisel liiguti tildistelt
finantsnditajatelt operatiivsele tasandile, kus keskseks sai konkreetsete vaheetappide
saavutamine (Steigenberger & Ebers, 2023). Kiimnendile on andnud tooni ka vélised Sokid,
eelkdige COVID-19, ning uued metoodikad nagu tehisintellektil pohinevad lahendused
kultuurilise distantsi mddtmiseks (Brede jt, 2024). 2020ndate suur muudatus on kahtlemata
kriiside ja tehisintellekti mdju kogu protsessile. Kuigi Brede jt (2024) ndevad neid kriise
Sokina, iga vilist muutust saab vaadelda ka vdimalusena need kaks enda Ul kasuks tddle
panna.

Ul kisitlus on igal kiimnendil laienenud uue dimensiooni vdrra. Ul uurimisvaldkonda
iseloomustabki litkumine fragmentaarsetelt ja staatilistelt mudelitelt terviklikumate ja
diinaamilisemate kédsitluste suunas (Graebner, Heimeriks, Huy, & Vaara, 2017; Teerikangas
& Thanos, 2018). Areng on liikunud protsessilt kultuurile, kultuurilt dppimisele ja dppimiselt
diinaamilistele voimekustele, mistdttu varasemad tthedimensioonilised késitlused ei suuda
enam Ul keerukust ammendavalt selgitada.

Tohusaim Ul saab alguse juba tehingueelses faasis, kus kaardistatakse
konsolideerimise vdimalused, seatakse siinergia eesmirgid ja moodustatakse Ul meeskonnad
(Thomas & Louisgrand, 2022; Steigenberger & Ebers, 2023). Mdnel juhul on Ul juhtimise
iiksus loodud tervelt aasta enne formaalset omandamist (van Oorschot jt, 2023).
Tehingueelne ettevalmistus hdlmab ka IT Ul strateegia valikut (Henningsson, Yetton, &
Wynne, 2018) ning tddtajate ja klientide teavitamist (Osarenkhoe & Hyder, 2015). Ometi
niitab praktika, et suurem osa Ul planeerimisest toimub alles pérast tehingu sulgemist
(Smeulders, Dekker, & Abbeele, 2023), mis tdhendab, et tulemuslikkus satub ohtu juba enne,
kui Ul sisuliselt algab.

Uks viis riske maandada ja Ul faasis ebameeldivaid iillatusi viltida on tehingueelne
hoolsusaudit (vt Tabel 2). Hoolsusaudit hdlmab finants- ja juriidiliste riskide kontrolli korval
ka strateegilist hindamist, kus tuvastatakse ettevotte tilejddnud véértuslik osa ehk inimesed,

kultuur ja sotsiokultuuriline sobivus omandajaga (Denison & Ko, 2016). Praktikas piirdub
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hoolsusaudit sageli finants- ja juriidiliste kontrollidega ning kultuurilised ja sotsiaalsed
tegurid jéetakse tdhelepanuta, kuigi just need takistavad slinergiate saavutamist (Datta, 1991;
Jemison & Sitkin, 1986). Korporatsioonides on hoolsusaudit siisteemsete rutiinide ja kirjaliku
teadmuse kiisimus (Bauer jt, 2024). VKE-des on olukord hoopis teistsugune. Seal tuginetakse
pigem juhi isiklikule vaikivale (facit) kogemusele ning ad hoc otsustele, kuna protsessid ja
spetsialiseeritud tugifunktsioonid lihtsalt puuduvad (Bauer jt, 2024; van Oorschot jt, 2023).
Piiratud ressursside tingimustes juhib kogu hoolsusauditi protsessi tavaliselt omanik voi
tegevjuht isiklikult (Oh, 2021). VKE-des teeb hoolsusauditi sageli liks inimene, mistdttu
piiratud ressursi tottu ei jouta kdiki aspekte uurida ja probleemid ilmnevad alles parast
tehingut.

Tabel 2. Hoolsusauditi vormid, fookusvaldkonnad ja tooriistad Ul kontekstis.

Hoolsusauditi Fookus ja eesmirk Kasutatavad tooriistad

vorm

Juriidiline ja Tehingu majandusliku baasi, varade, kohustuste ~ Finantsmudelid, juriidilised auditid,

finantsiline ja juriidiliste piirangute kontrollimine. standardiseeritud kontrollnimekirjad.

Kultuuriline Sotsiokultuurilise sobivuse, védrtuste ja Kultuuridiagnostika tooriistad,
vdimalike ithinemissiindroomi riskide tootajate kiisitlused, organisat-
hindamine. siooniliste siindmuste vaatlus.

Inimressursid Sihtettevotte votmeisikute ja talentide Talentide kaardistamise maatriksid,
tuvastamine, juhtimisstiilide ja juhtimissiisteemide vordlustabelid,
tasustamissiisteemide iihilduvuse analiiiis. intervjuud votmeisikutega.

Tehnoloogiline Infosiisteemide tehnoloogilise sobivuse, Tehnoloogilise auditi lehed, IT-

jalT andmekvaliteedi ja siisteemide iithildamise stisteemide sarnasuse analiiiisi
kulude hindamine. maatriksid.

Strateegiline ja  Turu, toodete ja igapédevaste rutiinide Strateegilise sobivuse mudelid,

operatiivne ithilduvuse ning potentsiaalsete siinergiate konkurentsi- ja turuanaliiiisid,
tuvastamine. rutiinide vordlussabloonid.

Riskipdhine UI takistuste ennetav tuvastamine ja Riskimaandamisplaanid, prioriteetide
riskimaandamiskavade koostamine. maatriksid, UT kédsiraamatud.

Allikas: autorite koostatud, tuginedes Abravanel jt (2025), Brede jt (2024), Chaturvedi ja Weigelt (2024), Datta
(1991), Henningsson jt (2018), Jemison ja Sitkin (1986), Nahavandi ja Malekzadeh (1988), Sarala jt (2019) ning
Zollo ja Singh (2004) artiklitele.

Ul ebadnnestumise juured peituvad sageli Ul sisevastuoludes. Neli peamist takistust
on tegevuste killustatus, eskaleeruv impulss, mis sunnib tehingut kiirustades 1dpetama Ul
arvelt, ootuste ebaselgus ning juhtimissiisteemide vale rakendamine (Jemison & Sitkin,
1986). Nende koosmdju viib selleni, et juhid jatavad tdhelepanuta ettevotte ithendamise
keerukuse, mis on tegeliku viirtuse loomise eeldus (Datta, 1991). UI nurjub sagedasti
inimlikel, mitte majanduslikel pdhjustel, sest UI vallandab todtajates sageli hirmu,
ebakindlust ja vastupanu, mis viib tootlikkuse languse ja votmetootajate lahkumiseni (Sarala
jt, 2019). Omaette oht on tihinemisdominantsus (merger dominance), kus suurem partner
surub oma meetodid peale ka siis, kui vidiksema omad on paremad, mis v3ib viia sihtettevotte

kompetentside hdvimiseni (Oh, 2021). VKE-de puhul on see oht terav, kuna asutajakeskne
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kultuur ja spetsiifiline oskusteave on kergemini haavatavad (Larsson & Finkelstein, 1999).
Seega edukad oskavad hinnata inimfaktorit igas Ul tegevuses ja eristada olulist ebaolulisest.

Hilisemates kisitlustes seostatakse Ul dnnestumist organisatsiooni diinaamiliste
voimekustega. Diinaamiliste vdimekuste raamistik seob {ihtseks tervikuks kolm alamprotsessi
(vt Joonis 3). Tajumine toob nihtavale Ul riskid ja -vdimalused, haaramine viljendub sobiva
disaini ja tempo valikus ning transformeerimine tdhendab rutiinide timberkujundamist viisil,
mis séilitab sihtfirma tuumkompetentsid (Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Safavi, 2021; Bauer
jt, 2024). VKE-des kulgeb see tsiikkel kiiremini ja paindlikumalt, kuid ressursse on vihe.

Seda olulisemaks muutub kiisimus, mida mitte integreerida.

1

Tajumine
Sensing

Turgude, riskide ja
slinergiapotentsiaali jalgimine

Diinaamiline &pitsiikkel
Kogemuse ststeemne kodeerimine
rutiinideks muudab Ul korrutavaks
voimekuseks.

Haaramine
Seizing

Transformeerimine
Transforming

VKE kontekstuaalne paindlikkus
Tstkkel on kiirem, omanikukesksem;
voitmeisikute hoidmine ja
ressursside nutikas
Umberpaigutamine
on kriitilised

Ressursside rekonfigureerimine, Strateegilised valikud -

rutiinide Umberkujundamine disain ja tempo

L )

Joonis 3. Diinaamiliste vdimekuste tsiikkel VKE Ul-s. Allikas: autorite koostatud, tuginedes Teece jt

(1997) ning Zollo ja Winter (2002) raamistikele.

Ressursside iimberjaotamine on Ul-s iiks peamisi viirtuse loomise viise. Chaturvedi ja
Weigelt (2024) ning Capron (1999) eristavad nelja 1dhenemist, mis erinevad moju poolest
omandaja ja sihtettevotte ressursibaasile (vt Tabel 3). VKE-des on selle valiku kaal eriti suur,
sest nende vadrtus on koondunud spetsiifilistesse varadesse. Need varad sisaldavad sageli
vaikivat teadmust, mida ressursside timberjaotamine voib tahtmatult kahjustada.

Tabel 3. Ressursside iimberjaotamise tegevused Ul protsessis.

Tegevused Kirjeldus VKE eripira
Ressursside lisamine Uute varade, tehnoloogiate voi kompetentside ~ Vdimaldab VKE-I kiiresti téita
toomine sihtettevotte kaudu. liinki oma vdimekustes.
Ressursside Dubleerivate voi strateegiliselt mitteoluliste Peab viltima vaikiva teadmuse
eemaldamine varade miiiik voi likvideerimine. juhuslikku eemaldamist.
Ressursside iimber- Olemasolevate ressursside liigutamine ostja ja  Aitab saavutada mastaabisdistu
paigutamine sihtettevotte vahel. jagades spetsiifilisi ressursse.
Ressursside iimber- Ostja ja sihtettevotte ressursside pdimimine Toetab innovatsioonivdimekust
kombineerimine uute rutiinide loomiseks. teadmuse siinteesi kaudu.

Allikas: autorite koostatud, tuginedes Chaturvedi ja Weigelt (2024), Capron (1999) artiklitele.
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Teoreetilised vaatenurgad on Ul mdistmisel vastastikku tiiendavad. Tabel 4 koondab
vaatenurgad ning hindab olulisust VKE-de kontekstis.
Tabel 4. Ul teoreetiline raamistik ja eripira VKE-des.

Vaatenurk ja uurimiskiisimus VKE eripira

Protsessiperspektiiv: kuidas ja kui siigavalt Korge. Aitab raamida Ul ulatust piiratud ressurssidega
integreerida? VKE-des.

Kultuuriline perspektiiv: kuidas viltida vastupanu  Véga korge. Inimesed ja omanikukeskne kultuur on VKE-
ja luua iihine identiteet? des oluline kitsaskoht.

UI vdimekus: kuidas vdimekus aja jooksul tekib? Viga kdrge. Selgitab, kas korduvad tehingud viivad
Oppimiseni vOi kurnatuseni.

Integreerimise disain: miks lahendused one-size- Kodrge. Vdimaldab valida siinergia loogikast lahtuv
fits-all ei toota? optimaalne integratsiooni siigavus.

Ajastus ja kestus: millal ja mis jérjekorras Viga kdrge. Aitab viltida tutumkompetentside hévitamist
integreerida? rutaka absorptsiooni kaudu.

Teadmussiire: kuidas sihtfirma oskusteavet Korge. VKE peamine viirtus, vaikiv teadmus, on ithtaegu
sdilitada? habras.

Ressursside iimberjaotamine: milliseid ressursse ~ Viga kdrge. VKE-de véartus on koondunud
kombineerida? spetsiifilistesse varadesse.

Ambidekstria: kuidas tasakaalustada Korge. VKE peab siilitama oma unikaalse nisi, kohanedes
ekspluateerimist ja eksploratsiooni? uute véimalustega.

Uhinemisdominantsus: kuidas viltida viiksema Viga kdrge. VKE-d on haavatavad, kus suurema partneri
partneri kompetentsi hévitamist? rutiinid surutakse peale.

Allikas: autorite koostatud, tuginedes Annosi jt (2021), Bauer jt (2024), Chaturvedi ja Weigelt (2024), Datta
(1991), Haspeslagh ja Jemison (1991), Jemison ja Sitkin (1986), Karim ja Capron (2016), Kroon jt (2022),
Larsson ja Finkelstein (1999), Nahavandi ja Malekzadeh (1988), Oh ja Johnston (2020), Pablo (1994), Safavi
(2021), Sarala jt (2019), Steigenberger ja Ebers (2023), Teece jt (1997), Thomas jt (2023), van Oorschot jt
(2023) ning Zollo ja Winter (2002) artiklitele.

Valdav osa vaatenurkadest on VKE-de kontekstis asjakohased. Inimesed on
asendamatumad, ressursid napimad, vead kallimad ja dppimistsiiklid lithemad (Bauer jt,
2024; Arvanitis & Stucki, 2015; Miklian & Hoelscher, 2022). Seetdttu on VKE-des kdik Ul
riskid kontsentreeritumad. Integratsiooni siigavus ja tempo peavad sobituma konkreetse
olukorraga (van Oorschot jt, 2023; Chaturvedi & Weigelt, 2024). VKE-de kontekstis
tdhendab see, et tegema peab kolm otsust. Esimene otsus puudutab integratsiooniliigi valikut
(Haspeslagh & Jemison, 1991). Teine puudutab integratsioonitiimi koosseisu (Steigenberger
& Ebers, 2023). Kolmas puudutab vahendite valikut teadmussiirde tagamiseks (Annosi,
Casprini, Martini, & Ramon Torres, 2021; Safavi, 2021). Isegi piisava inimressursi korral
jaéb risk, et plaan ei sobi konkreetse olukorraga. Sel juhul méérab edu plaanide kohandamise
paindlikkus. Kuna VKE-des on ressursse vihem, jddvad nii otsused kui ka suurem osa Ul
elluviimisest sageli iihe inimese kanda.

Jargmises peatiikis kisitletakse, kuidas need pohimdtted avalduvad tegurikategooriate

tasandil.
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1.2. VKE eripira ja ithinemisjirgset integratsiooni kujundavad tegurid

VKE-de Ul erineb olemuslikult suurettevdtete omast. Euroopa Komisjoni méératlus
eristab VKE-sid suurtest ettevatetest ainult inimeste arvu ja kiibe alusel (European
Commission, 2003), kuid mastaap iiksi ei selgita VKE-de eripira (Handley & Molloy, 2022).
Ul vaates eristab VKE-sid eelkdige ressursside ja formaliseerituse tase, mis piirab nii Ul
siisteemset juhtimist kui ka digilahenduste kasutuselevéttu (OECD, 2023).

Uhinemiste ja iilevdtmiste puhul vdib esindusprobleem (ingl agency problem) tekitada
taiendavaid kulusid. Suurtes ettevotetes lahknevad omanike ja juhtide eesmérgid ning
omanikud ei saa juhtide tegevust vahetult jdlgida (Eisenhardt, 1989). Lisaks kalduvad suurte
firmade tippjuhid liigsele enesekindlusele ja mastaabi tagaajamisele, mis vdib Ul ajal
omaniku huvidega vastuollu minna (Gala & Mueller, 2024). Esindusprobleem on VKE-des
ndrgem voi puudub tildse, sest VKE-des on omanik tavaliselt ka ise juht (Handley & Molloy,
2022). Ul-d viib ellu inimene, kes vastutab nii otsuste kui tagajirgede eest.

Viikeriigi kontekst kujundab VKE-de Ul loogikat juba enne tehingut. Piiratud
koduturg tdhendab, et kasv ja ellujdémine on sagedamini seotud ekspordi, piiriiileste
partnerite ning tihedate drivorgustikega (Arvanitis & Stucki, 2015). Kiiresti kasvavad VKE-d
toetuvad individuaalsele Oppimisele ning allianssidele suurte partneritega, et padseda ligi
toostusvorgustikele ja laiematele turgudele (Handley & Molloy, 2022). Niisiis voib turu
véiksus mojuda ithinemisi ja lilevotmisi soodustava tegurina.

Kesk- ja Ida-Euroopa institutsionaalne keskkond seab VKE-de Ul-le tiiendavad
viljakutsed. Strateegiline sobivus ja kultuuriline distants on UI edu mé#ramisel olulisemad
kui arenenud turgudel. (Bauer & Matzler, 2014). Formaalsete siisteemide puudujédédke tuleb
kompenseerida informaalsete vorgustikega, mistdttu tduseb Ul faasis kiisimus, kumma
osapoole dritavad ja juhtimispraktikad jdédvad domineerima (Stojcic, Dabic, & Musteen,
2024). Piiriiilestes tehingutes vaib sotsiaalne legitiimsus méérata tehingu oOnnestumise isegi
tugeva majandusliku loogika korral (Campagnolo & Vincenti, 2022). Kesk- ja Ida-Euroopa
kontekstis on sotsiaalse legitiimsuse kiisimus oluline, sest riigi ja piirkonna maine mdjutab
otseselt seda, kuidas tehingupartnerid ja to6tajad omandajasse suhtuvad.

UI on mitmeetapiline ja diinaamiline protsess, mis ulatub tehingueelsest
planeerimisest kuni aastatepikkuse tehingujérgse elluviimiseni (Graebner jt, 2017,
Steigenberger & Ebers, 2023). T60s jaotatakse see protsess kolmeks etapiks (Marks &
Mirvis, 2011). Planeerimise etapis toimub tehingueelne ettevalmistus, mille kdigus

hinnatakse sihtettevdtte sobivust ja riske ning pannakse paika Ul strateegiline suund
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(Haspeslagh & Jemison, 1991; van Oorschot jt, 2023). Esimese 100 pédeva jooksul viiakse
ellu vahetud muudatused ning luuakse alus pikaajalisele koostoole (Birkinshaw jt, 2000;
Graebner jt, 2017). Stabiliseerumise etapis toimub siivaintegratsioon ja tegeliku strateegilise
védrtuse loomine, mis voib kesta aastaid pérast tehingu ametlikku kinnitamist (Kroon,
Noorderhaven, Corley, & Vaara, 2022; Thomas jt, 2023). Ul etapid eeldavad, et juhid
otsustavad teadlikult, millised tegevused on kohe vajalikud stabiilsuse loomiseks ja millised
muudatused voib edasi liikkata, kuni sotsiaalne vundament on loodud (Birkinshaw jt, 2000;
van Oorschot jt, 2023). Nende valikute mdistmiseks on vaja tuvastada tegurid, mis Ul-d igas
etapis kujundavad.

Teadusartiklites on tegureid rithmitatud teise kiisimuse alusel kui selles to0s.
Graebner jt (2017) liigendavad UI uurimissuunad kolmeks, koondades mitu erinevat
tegurigruppi lihte kategooriasse. Kroon jt (2022) eristavad kdva ja pehme integratsiooni
moddet, mis annab {ildise raamistiku, kuid ei voimalda eristada tegurite omavahelisi
erinevusi. Seitsmene jaotus toimib, kuna olulised teemad ei peitu iildiste kategooria nimetuste
taha. Selleks jaotati 15 teadusartiklist tuvastatud 67 tegurit seitsmesse kategooriasse (vt

Joonis 4).

lsed
teKStu aa te 7Y (7
w* Fiey

V]
strateegia

Juhtimine ja
kommunikatsioon

Siisteemide
integratsioon ja protsessid

Ressursid
javoimekus
Inimesed
ja kultuur
(o] P
P \\
PPimine ja kohane™

Joonis 4. Seitse tegurite kategooriat, kus Sppimine ja kohanemine on mdlemasuunalise mdjuga ning

kontekstuaalsete tegurite kategooria mdjutab koiki teisi kategooriaid. Allikas: autorite koostatud.

UI strateegia kategooria koondab tegurid, mis méiiravad, mida, kui siigavalt ja mis
jarjekorras integreeritakse. See on Ul kdige varasem ja siigavama mdjuga otsuste kimp, sest

planeerimise etapis tehtavad valikud kujundavad edasise suuna (vt Joonis 5).
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Jarjekord
Suigavus ja tempo Inimesed vs
struktuurid
Tehing
Planeerimine ‘: 0-100 péeva Stabiliseerimine
Strateegia tllp IT-strateegia
Haspeslagh ja Susteemide
Jemison 4 lahenemist Uhendamine

Joonis 5. Ul strateegia tegurid ja nende paiknemine Ul ajateljel. Allikas: autorite koostatud, tuginedes
Haspeslagh ja Jemison (1991), Henningsson jt (2018), Marks ja Mirvis (2011), Thomas ja Louisgrand (2022)
ning Thomas jt (2023) artiklitele.

Ul strateegia peab kohanema muutuva kontekstiga, sest ootamatud viljakutsed vdivad
nduda lihenemise muutmist protsessi kiiigus (Thelisson & Meier, 2022). UI vdimekuses saab
eristada stabiilset ja paindlikku elementi. Paindlik element vdimaldab organisatsioonil
muutustele kontrollitult reageerida. Seetdttu niitab plaanide kohandamine korget Ul-
voimekust, mitte siisteemitust (Bauer jt, 2024). VKE-des on selline kohandamine aga
loomupérane kditumismuster. Kuna omaniku ja tegevjuhi rollid on VKE-des sageli
ithildunud, on strateegiline vaade ja UI vdimekus koondunud iihe isiku vaikivasse teadmusse.
Ul kujuneb seetdttu pigem jooksvalt kui plaanipéraselt (Handley & Molloy, 2022; Arvanitis
& Stucki, 2015). VKE-d toetuvad otsustamisel sageli instinktile ja eneseusule ning loovad
kdepirastest vahenditest uusi lahendusi pigem vajadusest kui teadlikust strateegiast (Miklian
& Hoelscher, 2022). Seda VKE tegelikkust kirjeldab kairos-pohine ldhenemine, mille jérgi
kairootiline liilitus (ingl kairotic switch) on mehhanism, kus juhtkond teeb hetkeolukorrast
lihtuvalt subjektiivse otsuse Ul tempot muuta, hiiljates vajadusel lineaarse ajaplaani (Thomas
jt, 2023). VKE-de intuitiivne lihenemine on nende kontekstile omane viis Ul ellu viia ega
tadhenda iseenesest halvemat tulemust.

Integratsioonitase ehk tihendamise ulatus ja kiirus on strateegilised valikud, mis
peavad sobima tehingu eesmirkidega. Kulude kédrpimisel piisab madalast kaasamisest, samas
kui innovatsiooni taotlemisel on vajalik siigav ithendamine (Steigenberger & Ebers, 2023).
Tempo puhul on seos keerulisem. Kiire Ul vdib suurendada téotajate pithendumust, kuid
ainult tugeva juhtimise korral. Vastasel juhul v3ib see tekitada konflikte (Schweizer jt, 2022).
Tempo tajumine soltub ka kaasatusest, sest otsustusprotsessi kaasatud tootajad kogevad sama
tempot kontrolli all olevana, passiivsed osalejad aga liiga kiirena (Thomas & Louisgrand,

2022). VKE-des on tempokiisimus eriti terav, kuna vairtuslik teadmus on koondunud véikese
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arvu inimeste kétte ning lahkuva votmeisiku teadmust ei pruugi olla voimalik asendada
(Bauer jt, 2024). UI tempo ja -siigavuse valikul tuleb VKE-des arvestada lisaks strateegilisele
loogikale ka votmeisikute hoidmise vajadusega.

UI muudatuste jirjekorra osas on erinevaid lihenemisi. Uhed pooldavad inimeste
integreerimist esimese sammuna, kuna see loob usalduse ja teadmussiiret soodustava
ohkkonna (Birkinshaw jt, 2000). Teised aga eelistavad alustada struktuursete otsustega, mis
annavad tootajatele kindlustunde ja loovad raamistiku kultuurilisele [dimumisele
(Teerikangas & Laamanen, 2014, viidatud Kroon jt, 2022 kaudu). See vaidlus vib olla
ndiline, sest juhid peaks reageerima avanevatele voimalustele, mitte jirgima jdika jirjekorda
(Thomas jt, 2023). VKE-des on see eriti asjakohane, sest omanik-juht tegeleb jarjekorra
asemel koigega korraga.

Eraldiseisev strateegiline valik on IT-siisteemide integreerimine. Eristatakse nelja
lahenemist: sdilitamine, asendamine, parima valiku pdhimote ja uuendamine. Need neli
meetodit on infosiisteemide integratsiooni uuringutes iihed vdhesed kontseptsioonid, mis on
1dbi aastakiimnete piisima jadnud. Iga meetod on mdeldud erinevate tulemuste saavutamiseks,
seega on meetodi valik strateegiline otsus selle kohta, milliseid kasusid integratsioonis
eelistada. Meetodi valik méadrab, kas tehingu algne eesmérk realiseerub integratsiooni kaigus.
(Henningsson jt, 2018). VKE-des on IT-siisteemid sageli lihtsamad ja viahem formaliseeritud,
mistottu valik nelja meetodi vahel ei pruugi olla niivord tehniline kui organisatsiooniline.

Juhtimise ja kommunikatsiooni kategooria koondab tegurid, mis médravad, kuidas
Ul protsessi juhitakse ja kuidas muutustest tddtajateni joutakse (Osarenkhoe & Hyder, 2015;
Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Otsused tehakse Ul kiiigus ja need méiiravad, kas strateegilised
valikud viiakse ellu (Birkinshaw jt, 2000).

Ul juhi isikuomadused mdjutavad protsessi kulgu otseselt. Edukal Ul juhil on paindlik
motteviis, voime ndiha molema ettevdtte tugevusi ja ndrkusi ning oskus tootajaid aktiivselt
kuulata (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Oluline on ka emotsionaalne intelligentsus, mis aitab
meeskondadel iiletada iihinemisega kaasnevaid sotsiaalseid viljakutseid (Sarala jt, 2019). UI
ei ole aga ainult tippjuhtide juhitud protsess, ka keskastme juhid aitavad tdlgendada ja
kujundada Ul-d oma igapievaste tegevuste kaudu (Sarala jt, 2019). VKE-des on see rollide
jaotus sageli illusoorne, sest omanik-juht tdidab korraga nii strateegilise juhi,
integratsioonijuhi kui ka keskastme juhi rolli (Handley & Molloy, 2022). See tdhendab, et
eduka Ul eeldused koonduvad iihele inimesele ning tema omadused vdivad saada protsessi

kitsaskohaks (vt Joonis 6).
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Siigavus Tempo Kommunikatsioon
paindlik métteviis, aktiivne kiire impulss vs sagedane, selge,
kuulamine emotsionaalne doseerimine valdkonniti aus kahesuunaline
intelligentsus inimesed vs struktuurid suhtlust tootajatega
Rollide jaotus illusoorne: Eduka Ul eeldused:
omanik-juht tiidab korraga Omanik / koonduvad uhte inimesse; tema
strateegilise juhi, Ul-juhi ja isikuomadused véivad muutuda
Juht

keskastme juhi rolli kogu protsessi kitaskohaks

EELIS /k RISK

( )

Keskne koordineerimine Soltuvus juhi véimekusest
Uhine arusaam, hajutatud tegevuste vaikeses meeskonnas kandub
Uhtlustamine, vahetu, mitteametlik ebakdla lle koigile,

suhtlus loob usaldust kiiremini haavatavus juhi puudustest

Joonis 6. Juhtimise ja kommunikatsiooni kategooria struktuur VKE-des. Allikas: autorite koostatud,

tuginedes Rodriguez-Sanchez jt (2019), Sarala jt (2019) ning Thomas jt (2023) artiklitele.

Tempo on juhi operatiivne todriist, mille abil saab teadlikult juhtida inimeste
emotsioone, ebakindlust ja organisatsiooni vastupanu (Thomas jt, 2023). Kiire tempo
vahendab vastupanu ja hoiab ebakindluse tottu talente lahkumast (Schweizer jt, 2022).
Tempo ei pea olema {ihtlane, sest edukad juhid kohandavad kiirust vastavalt valdkonnale.
Alguses keskenduvad nad aeglasemalt sotsiaalsele integratsioonile ning usalduse tekkides
liiguvad kiiremini iilesannete integratsiooni juurde. (Kroon jt, 2022). Seega strateegilise
plaani koostamisel on vaja Ul kiirus paika panna, kuid tempot Ul sees peab vajadusel
muutma vastavalt olukorrale.

Kommunikatsioon mdjutab seda, kuidas todtajad juhi otsuseid mdistavad. Sage, selge
ja aus kahesuunaline suhtlus on eduka Ul alus, sest tddtajatel peab olema vdimalus kiisida ja
oma muresid jagada (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Samas ei piisa ainult info edastamisest,
sest kui juhtide ja tootajate arusaam toimuvast lahkneb, tekib umbusaldus (Thomas &
Louisgrand, 2022). Seepérast peavad eesmirgid olema selged ja hdlmama nii konkreetseid
vahe-eesmairke kui ka pikaajalisi strateegilisi voimekusi (Kroon jt, 2022; Steigenberger &
Ebers, 2023). VKE-des soltub kommunikatsiooni edukus otseselt tegevjuhi isiklikust
empaatiavdimest ja sonade ning tegude kooskodlast (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Liihike
kidsuliin on eelis, sest keskne koordineerimine aitab luua iihist arusaama ja hoida tegevused
Ul ajal paremini kooskdlas (Bauer jt, 2024). Vahetu ja mitteametlik suhtlus, nagu iihised
hommikus66gid juhtkonnaga voi liihikeste selgete sonumite korduv edastamine, loob

usaldust ja vihendab ebakindlust kiiremini kui formaalsed kanalid (Rodriguez-Sanchez jt,
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2019). Teisalt muudab lithike kdsuliin organisatsiooni haavatavaks juhi isiklike puudujddkide
suhtes, sest vdikeses meeskonnas kandub igasugune ebakola kohe iile ettevotte (Sarala jt,
2019; Thomas & Louisgrand, 2022). V4ib jareldada, et edukad on need juhid, kes ei karda
oma uusi kolleege ning loovad enda ja uute tiimiliikmete vahel silla, olles nii eeskujuks ka
oma senistele tootajatele.

Ressursside ja integratsioonivoimekuse kategooria koondab tegurid, mis
miiravad, milliste vahendite ja oskustega Ul ellu viiakse. See on Ul teostuse kategooria, kus
strateegilised kavatsused porkuvad organisatsiooni voimekusega.

Ul vdimekus koosneb kahest komponendist, milleks on vdime viia UI plaanipéraselt
ellu ning véime kohaneda ootamatute muutustega (Bauer jt, 2024). VKE-des konkureerivad
Ul ja igapéevairi otseselt samade inimeste aja pérast, mistdttu on libipdlemise risk kdrge
(Henningsson jt, 2018). See vdib hakata pidurdama Ul plaanipdhist realiseerimist. Tootajad
ja juht ei jaksa kdiki tegevusi ellu viia. Samas on VKE-del paindlikkus loomupéraselt olemas,
sest tagasisidetsiikkel on lithem ja juht ndeb probleemi, otsustab ning muudab kurssi ilma
biirokraatiata (Arvanitis & Stucki, 2015). Keerukuse alahindamine, eriti IT-siisteemide Ul
puhul, on iiks levinumaid vigu, mis aeglustab otsustusprotsesse ja tekitab tootajates
frustratsiooni (van Oorschot jt, 2023). Riski maandamiseks saab VKE sisemisi kompetentse
tdiendada viliste ndustajate ja praktikute kaasamisega, kes toovad kaasa institutsionaalse
mélu, mida VKE-I endal ei ole (Smeulders jt, 2023). VKE-de puhul on juhil mdistlik kaasata
eksperte ka viljast, et sifista ennast ja oma tddtajaid ning tuua Ul-sse kompetentsi, mis aitab
tuvastada riske ja neid maandada.

Varasem Ul kogemus on oluline ressurss. Kogemuse puhul eristatakse kirjalikku ja
vaikivat teadmust (Bauer jt, 2024). Kirjalik tagab jarjepidevuse, vaikiv vdimaldab reageerida
olukordadele, mida juhendites kirjeldada ei saa. VKE-de Ul vdimekus on suuresti sdltuv
vaikivast teadmusest, mis muudab organisatsiooni haavatavaks votmeisikute lahkumise
suhtes. Kirja panemata info tdhendab ka seda, et omanik peab vaikivat teadmust
kompenseerima parema kommunikatsiooniga, sest muud mehhanismi teadmuse séilitamiseks
VKE-s sageli ei ole. (Osarenkhoe & Hyder, 2015). Pigem tundub, et VKE-des on kiill
voimalused teadmise salvestamiseks, ent kiisimus on, kas seda ka tehakse. Eelnevalt kirjeldati
juhtimise ja kommunikatsiooni kategoorias, kuidas inimressursid on piiratud, mis pigem
takistab ka teadmise kirja panemist ja nii jadbki alati risk, et inimese lahkumisega kaob ka

tema kogemus.
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Votmetootajate hoidmine on samaaegselt nii nende sdilitamise kui ka digesse rolli
sobitamise kiisimus (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). VKE-des on see eriti oluline, sest iihe
votmeisiku lahkumine v3ib kaasa tuua nii vaikiva teadmuse kao kui ka kliendibaasi
kahanemise. Kliendisuhted jiivad Ul kiigus sageli tihelepanuta, kuigi kliendilojaalsust ei saa
pidada iseenesestmdistetavaks ning ebamugavuste vihendamine peaks olema Ul
kavandamisel oluline eesmirk (Osarenkhoe & Hyder, 2015). Toé6tajate hoidmine on VKE-des
otseselt seotud kliendiportfelli sdilitamisega ning peab olema Ul iga otsuse keskmes.

Koolitus ja arendus on Ul puhul oluline, kuid sageli tihelepanuta jietud ressurss,
millel on kaks olulist rolli. Esiteks valmistab see tootajaid muutusteks ette, sest senised
tooviisid asendatakse uutega rotatsiooni, kultuuriseminaride ja ristfunktsionaalsete
meeskondade kaudu (Osarenkhoe & Hyder, 2015; Kroon jt, 2022). Teises, teadmiste
jagamine ja arenguvdimalused annavad toGtajatele pikaajalise perspektiivi, mis omakorda
vahendab lahkumissoovi (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). VKE-des on koolitamine
ressursipiirangute tottu keeruline, sest see toimub pohitdo arvelt. Samas toimivad mentorlus
ja juhendamine VKE-s igapdevatdo korvalt, sest juht on fiiiisiliselt 1dhedal ja dppimine
toimub t001, mitte koolitusruumis.

Oppimise ja varasema kogemuse kategooria koondab tegurid, mis méiravad,
kuidas organisatsioon Ul kiigus kohaneb ja mida varasematest tehingutest edasi kandub. See
on ainus kategooria, mille tegurid koonduvad peamiselt Ul stabiliseerumise etappi, mis
peegeldab, et sisuline dppimine toimub alles siis, kui esmane Ul surve on leevendunud.

Isegi pdhjalik ettevalmistus ei vilista Ul ootamatuseid. Juhid arvavad sageli ekslikult,
et pirast juriidilise ja finantsilise hoolsusauditi 15ppu on raskeim osa tehtud, kuigi Ul alles
algab. (Osarenkhoe & Hyder, 2015). Praktikas selgub sageli, et sihtettevotte kompetentsid ei
kattu oodatuga, mis seab ohtu arenguvdimalused (Teerikangas & Thanos, 2018). Kui juht
enne tehingut ei keskendu hoolsusauditi ldbiviimisele, avastatakse kulukohad Ul kiigus, kuid
siis jadvad kulud juba omandaja kanda.

Omandatava ettevotte voimekuse tilehindamine on {iks levinumaid vigu
ithinemiseelses faasis, kuid selle vea tagajirjed sdltuvad sellest, kas organisatsioon suudab
eksimusest dppida. Ulehindamine tuleneb sageli sellest, et kultuurilised erinevused ja
struktuuride ebakodlad raskendavad sihtettevotte tegeliku vadrtuse hindamist, mistottu
makstakse liiga korget tilevotmispreemiat (ingl acquisition premium) (Brede jt, 2024).
Tehingute arv ise ei taga aga paremat tulemust, sest oluline on, kas organisatsioon oskab

kogemust kirja panna ja sellest kasu Idigata (Schweizer jt, 2022). Teadlik dppimine eeldab
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nelja tingimuse koostoimet, milleks on tlilekantava teadmise iseloomu moistmine,
organisatsioonilised toetavad omadused, siiret toetavad lahendused ning inimeste valmisolek
teadmisi jagada (Osarenkhoe & Hyder, 2015). Kui need tingimused on tdidetud, voib isegi
esialgne ebadnnestumine muutuda strateegiliseks vaartuseks, néiteks kui ostja loovutab
kontrolli ja voimaldab ostetud ettevottel kriisis initsiatiivi haarata (Thelisson & Meier, 2022).
VKE-des jddvad need tingimused sageli tditmata, sest aeg ja ressursid kuluvad igapédevasele
dritegevusele ning kogemuse kirjapanek liikkub 16putult edasi.

Inimeste ja kultuuri kategooria koondab tegurid, mis médravad, kuidas inimesed
ithinemist kogevad ja kuidas kaks organisatsioonikultuuri liksteisega kohanevad. See on kdigi
kategooriate mahukaim, mis peegeldab, et kultuurimddde 1ibib UI-d laiemalt kui teised
kategooriad, alates esimestest emotsionaalsetest reaktsioonidest kuni pikaajalise koostodtahte

ja tihise identiteedi kujunemiseni (vt Joonis 7).

Koostdotahe,
Uhine identiteet

Vastupanu, hirm,
meie vs nemad

Vastupanu
vaheneb

Kohanemise algus

Tehing 0-100 paeva 1-4 aastat

Joonis 7. Vastupanu, koostdotahte ja tihise identiteedi kujunemine enne ja parast tehingut. Allikas:

autorite koostatud, tuginedes Brede jt (2024) artiklile.

Ul tekitab tootajates tugevaid emotsionaalseid reaktsioone, mida kirjanduses
nimetatakse ihinemissiindroomiks (Teerikangas & Thanos, 2018). Hirm, ebakindlus ja
vastupanu on Ul edukusega otseselt negatiivselt seotud ning tekivad nii toStajate kui
juhtkonna tasandil (Smeulders jt, 2023). VKE-des on t6dtaja side ettevottega isiklikum, sest
paljud VKE-d on rajatud asutaja visioonile ja tihinemine puudutab inimesi siigavamalt
(Osarenkhoe & Hyder, 2015; Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Lisaks peab ostja arvestama
sihtettevotte perekondliku ndoga, kuna asutaja isiksus ja organisatsiooni tekkimise asjaolud
kujundavad siigavalt selle kultuuri ja véartusi (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Inimeste hirmu
ja ebakindluse maandamine on Ul tulemuse seisukohalt méirav ning selle eest vastutab
eelkdige juht, sdltumata ettevotte suurusest.

Kultuuriliste erinevuste negatiivne moju on tugevaim esimese kahe aasta jooksul ja

nelja aasta moddudes see viheneb. See viitab kohanemisprotsessile, mitte piisivale barjdérile
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(Brede jt, 2024). Samas ei pruugi kultuurilised erinevused olla ainult probleem, sest UI, mis
16hub senist identiteeti, voib panna to6tajaid vanu praktikaid kahtluse alla seadma ja viia
innovatiivsete lahenduste avastamiseni (Sarala jt, 2019). VKE-des on "meie vs nemad"
diinaamika eriti terav, sest inimesed tunnevad {iksteist isiklikult ning tugev identifitseerimine
oma rithmaga muudab suhtumise uude omanikku negatiivsemaks (Sarala jt, 2019; Smeulders
jt, 2023). Selle diinaamika iiks konkreetne véljendus on keelebarjiir, mida praktikas sageli
alahinnatakse, sest korporatiivse keele valik on laetud siimbolitega ning seda tajutakse
indikaatorina selle kohta, kellel on tegelik voim (Sarala jt, 2019). Kiisimus on, kuidas aru
saada, milline tegevus 10hub identiteeti ja millise kditumise tagajdrg on innovatsioon.

Konfliktid on VKE-des emotsionaalsemad ja vastupanu siigavam kui suurettevottes,
sest kultuurilised erinevused tekitavad viikestes meeskondades vahetut usaldamatust,
ebakindlust ja vaenulikkust (Sarala jt, 2019; Smeulders jt, 2023). Teisalt on vdiksemal
kollektiivil ka eelis, sest praktilise juhi juhtimisstiil voimaldab iga inimesega individuaalselt
tegeleda ja muutuste vajalikkust selgitada (Osarenkhoe & Hyder, 2015; Rodriguez-Sanchez
jt, 2019). Mitteformaalsed kontaktid, nagu iihised arutelud ja personaalne juhendamine,
loovad pinnase kultuuriliseks 16imumiseks ja teadmuse vahetamiseks kiiremini kui
suurettevotte jaigad hierarhiad (van Oorschot jt, 2023; Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Usalduse
loomine on vajalik, kuid kui selle kdigus saadud kogemust ei talletata, voib juhtuda, et
jérgmise tehingu puhul tehakse samu vigu.

Siisteemide integratsiooni ja protsesside kategooria koondab tegurid, mis
madravad, kuidas kahe organisatsiooni tehnilised siisteemid, téprotsessid ja struktuurid
iihendatakse. See on Ul nihtavaim ja tootajate igapidevatdodd kdige vahetumalt puudutav
mddde, kus muutused on konkreetsed ja kohe tajutavad.

Infosiisteemide integreerimine ei ole Ul-s ainult tehniline tugitegevus. Sellest sdltub otseselt
45-60% tehingu oodatavast kasust (Sarrazin & West, 2011, viidatud Henningsson jt, 2018
kaudu). Kuigi IT-muudatused moodustavad keskmiselt 3,4% tehingu kogukuludest, on
infosiisteemide integratsiooni ebadnnestumine iiks sagedasemaid silinergia hajumise
pohjuseid (vt Joonis 8). Siisteemide ithendamise kulud sdltuvad suuresti platvormide
paindlikkusest. VKE-del puudub sageli sisemine voimekus hinnata sihtettevotte IT tegelikku
seisukorda voi litsentsitasude varjatud kulusid. (Henningsson jt, 2018). Toimiv kasutajaliides
vdib varjata siigavaid tehnilisi puudujéiike ning Ul faasis ilmnevad ootamatud takistused on
ettevottele oluliselt kulukamad kui nende varasem tuvastamine (Henningsson jt, 2018;

Teerikangas & Thanos, 2018). Hoolsusaudit saab siin kindlasti aidata selgust luua, ent ka UI
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strateegias peaks juba dra midratlema, mis tempoga ja mida {ihendada.

Rahaliselt
IT muudatuste kulu nihatav
kulu
3.4%
Hoolsusauditi pinnatase
VKE risk:
Puuub kompetents
IT seisundi
hindamiseks
45-60%

Ebaénnestunud ITUI |
havitab 45-60% tehingu
oodatavast kasust

Joonis 8. IT integratsiooni disproportsionaalne mdju UI tulemustele. Allikas: autorite koostatud, tuginedes Ernst

& Young (2019) ning Sarrazin ja West (2011, viidatud Henningsson jt, 2018 kaudu).

IT-integratsioon tekitab vastuolu, sest protsesside {ihtlustamine suurendab
efektiivsust, kuid muudab muutused todtajatele ndhtavamaks ja voib suurendada vastupanu
(Smeulders jt, 2023). Isegi pealtndha lihtne muutus nagu arvuti vahetus voib tootajat piisavalt
héirida, et ta kaaluks lahkumist (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Mida suuremad on
muudatused, seda suurem on risk keerukust alahinnata, mis voib kaasa tuua liigse biirokraatia
ja aeglasemad otsustusprotsessid. (van Oorschot jt, 2023). Riski maandab siisteemide
tehnoloogiline sarnasus, mis vihendab iihendamiseks kuluvat aega ja ressursse (Henningsson
jt, 2018). VKE-del on siin eelis, sest nende IT-siisteemid on tavaliselt lihtsamad ning
tootajaid ja juhtimistasandeid on vihem. See vdib muuta Ul kiiremaks ja aidata kasul varem
avalduda.

Kontekstuaalsete tegurite kategooria koondab tegurid, mis miiravad, millises
viliskeskkonnas Ul toimub. Erinevalt teistest kategooriatest kujundavad need tegurid Ul
tingimusi viljastpoolt ega ole organisatsiooni poolt otseselt juhitavad. Nad loovad nii
piiranguid kui ka vdimalusi.

Majanduslik ja regulatiivne kontekst mdjutab Ul kahel tasandil. Ajendi poolel vdib
finantskriis langetada tulusid sedavord jérsult, et ithinemine muutub ellujddmise kiisimuseks
(Thomas jt, 2023). Aktsiaturg suurendab ajasurvet, sest aktsiondride ootus siinergiate kiireks
saavutamiseks vOib viia ebasobivate IT-integratsiooni otsusteni (Henningsson jt, 2018).
Regulatiivsel poolel vdib dereguleerimine avada strateegilisi vdimalusi, nagu piiriiilesed

ithinemised (Osarenkhoe & Hyder, 2015), samas kui jirelevalvenduded vdivad dikteerida Ul
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tempot sdltumata organisatsiooni sisemisest valmisolekust (Henningsson jt, 2018).
Vilistegurid vdivad mdjutada nii ithinemisotsust kui ka seda, kuidas ja kui kiiresti
integratsioon toimub. Eriti VKE-del on nende tegurite mdjutamiseks vdhe voimalusi.

Ootamatud kriisid on raskesti juhitav kontekstuaalne tegur. Kriisikindlus sdltub Ul
ajastusest ja sotsiaalsest kapitalist. Kui koostooharjumused on kujunenud enne kriisi, toetab
selle kdigus tekkinud usaldus iilesandekeskse integratsiooni jatkumist ka virtuaalkanalites
(van Oorschot jt, 2023). VKE-de jaoks on kriisiolukord koormav, sest omanik-juht peab
korraga vedama Ul-d ja tagama ettevdtte ellujddmise. Parimal juhul dnnestub tal kriisist ka
kasu 1digata (Miklian & Hoelscher, 2022).

Kategooriate ajaline raskuspunkt erineb. Teadusartiklite pdhjal Ul strateegia ja
kontekstuaalsed tegurid kujundavad peamiselt planeerimise etappi, kuigi nende mdju kestab
kogu protsessi véltel. Juhtimine ja kommunikatsioon ning inimesed ja kultuur on aktiivsemad
esimese saja paeva jooksul. Ressursside ja integratsioonivoimekuse ning siisteemide
integratsiooni tulemused avalduvad stabiliseerumise etapis. Oppimine ja varasem kogemus
1abib koiki etappe ja toetab tegurite arengut iihinemisest {ihinemisse. Universaalset
eduvalemit ei ole, sest Ul siigavus ja tempo peavad sobituma konkreetse siinergia loogikaga
(van Oorschot jt, 2023; Chaturvedi & Weigelt, 2024). Tegurid ei toimi iseseisvalt. Nende
koosmdju ja ajastus méirab, kas ithinemine loob viirtust. VKE-de Ul loogika erineb
suurettevotete omast laiemalt kui ainult ressursside poolest. Vidikeriigi ning Kesk- ja Ida-
Euroopa kontekst siivendab seda erinevust veelgi.

Teguripdhine analiiiis iiksi ei seleta UI tulemust ammendavalt, sest iiksiktegurite
isoleeritud moju ei kajasta integratsiooni keerukust. Tegurid mojutavad tulemust mustritena.
Mustrite all mdistetakse tegurite korduvaid koosesinemisi ja kombinatsioone, mis avalduvad
mitmes juhtumis ja iiletavad liksikute tegurikategooriate piire. (Steigenberger & Ebers, 2023).
Osa mustreid avaldub kategooriaiilese ldbiva mdotmena, kus sama tegur kordub mitmes
kategoorias, ning osa mustreid kujuneb tegurite kombinatsioonist, mis koos kannab teatud
integratsiooniloogikat. Muster ei taandu tiksikteguri olulisusele ega tegurite loetelule, vaid
kirjeldab nende omavahelist suhet ja koosmoju.

2. Uhinemisjirgset integratsiooni kujundavad tegurid Eesti VKE-des

2.1. Uurimisprotsessi Kkirjeldus, valim ja metoodika

Magistritod metodoloogia on kvalitatiivne mitme juhtumi uuring (ingl multiple case
study), mille eesmirk on vilja selgitada Ul tegurite mustreid Eesti VKE-des ja tootada vilja

uuringust tulenevad soovitused VKE-dele. Andmete kogumise meetodina kasutatakse
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poolstruktureeritud intervjuusid, sest uurimiskiisimused eeldavad nii ettevotjate valikute,

otsustusloogika ja kogemuse kirjeldamist kui ka nende pohjal mustrite tuvastamist (Kallio,

Pietild, Johnson, & Kangasniemi, 2016). Seda struktureeritud kiisitlus ei vdimaldaks

saavutada. To0 kirjutamise aluseks on uurimisplaan (vt Lisa F).

Uuringus keskendutakse valdavalt omanik-juhi vaatenurgale. Omanik-juhi all

moistetakse isikut, kes on nii ettevotte osanik kui ka selle operatiivne otsustaja, mitte pelgalt

finantsinvestor vdi palgaline juht. Omanik-juhi perspektiiv valiti, sest soov oli niha Ul l4bi

otsustaja prisma. TO6tajate vaadet ei késitleta eraldi, kuna see suunaks tdhelepanu peamiselt

kogemuslikele ja emotsionaalsetele aspektidele, mis ei ole t66 fookuses.

Valimisse kaasatakse juhtumid, mis vastavad jargmistele tingimustele:
ettevottes on alla 100 tdo6taja ja kdive alla 10 miljoni euro. Eesti Maksu- ja Tolliameti
2025. aasta statistika kohaselt on Eestis 60 055 kdibega ja vahemalt iihe tootajaga
ariiihingut. Neist 97,3% (58 453 ettevotet) mahuvad margitud piiridesse, mis tdestab, et
valim esindab Eesti ettevatluse tegelikku baasi (EMTA, 2026). Euroopa Komisjon (2003)
kisitleb VKE-sid kiill mérksa laiemalt (kuni 250 t66tajat ja kdive kuni 50 miljonit eurot),
kuid autorite hinnangul vajab see kriteerium Eesti kontekstis korrigeerimist. Komisjoni
piirmééradele ldhenev ettevote toimib viikesel turul juba suurettevottena. Euroopa tildine
mudel sobib suurematele riikidele ning selle rakendamine lahjendaks siinsete
viikeettevotete spetsiifikat.
ithinemine voi iilevotmine on toimunud ligikaudu 6-10 aastat tagasi, et oleks voimalik
hinnata UI pikemat mdju ja tulemusi. Erinevad allikad on kirjeldanud, kuidas UI pikkus
voib ddrmuslikel juhtudel varieeruda isegi 5-10 aastani, mistottu iihtesulamist ja muid
tegureid pole vdimalik varem hinnata (Birkinshaw jt, 2000; Teerikangas & Thanos,
2018);
valimist jdetakse vélja Eesti domineerivatesse kontsernidesse kuuluvad ettevotted.
Kontsernidel on sageli korduvkasutatav iihinemiste ja iilevotmiste kompetents, mis
holmab nii ressursse, standardiseeritud protsesse kui ka vaikivat teadmust. See toetab
kontserni kuuluvat VKE-d tehingu sdlmimisel ning hilisema integratsiooni lébiviimisel.
Seega on kontserni kuuluval VKE-I teistsugused ressursid ja kompetentsid. Selline
piirang aitab viltida tdhelepanu nihkumist VKE valikutelt kontserni tugisiisteemidele;

Valimisse kaasati liks ettevote, mis iiletas formaalsed suuruskriteeriumid. Juhtumi

kaasamine on pdhjendatud, kuna esmased andmed viitasid selle sobivusele valimisse ning

intervjuu kéigus selgus, et organisatsioon on struktuuriliselt killustunud ning selle
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eraldiseisvad iiksused vastavad iseseisvalt hinnatuna valimisse kaasamise kriteeriumidele.
Intervjuudel eristatakse kolme osalejarithma: 1) tihinemist voi lilevotmist eest vedanud
ettevotte omanik-juhti, 2) integratsiooni eest vastutanud palgalised juhid ning 3) {ihinemiste
ja tilevatmiste eksperdid (digusbiiroode ja konsultatsioonifirma ndustajad).

Esialgse valimi moodustamiseks vdeti ithendust 29 omanik-juhiga (vt Lisa A), kellest
7 jéttis vastamata ja 4 keeldus intervjuust. Juhtumite leidmisel kasutati oppet6o kdigus loodud
kontakti finantskonsultatsiooniettevotte BDO esindajaga, kelle poole pddrduti ndu saamiseks
voimalike andmeallikate osas. Selle tulemusena suunati uurija digusbiiroode poole, kellel on
pikaajaline kogemus iihinemiste ja {ilevotmiste tehingutega Kaks neist vastasid ja ndustusid
oma andmeid jagama. Ellex Raidla ning Soraineni poolt edastatud andmebaasidele (avalikud,
kuid raskesti leitavad andmed) lisaks kasutati isiklikke tutvusi, Google otsingut, geneerilise
tehisintellekti (TI) abi ning Konkurentsiameti avalikku infot. Allikate paljusus tuleneb sellest,
et sobivate ettevotete leidmine oli keeruline ja iihele-kahele allikale lootma jidmine polnud
moistlik.

Kokku tehti 21 intervjuud 23 inimesega:

e 17 intervjuud 18 ettevdtjaga (omanik-juht; enamasti omandaja poole vaade, monel

juhul omandatava poole vaade, iihel intervjuul osales kaks osanikku);

e | integratsiooni eest vastutanud juhiga (operatiivne vaade);

e 3 intervjuud 4 eksperdiga (Sorainen, Ellex Raidla, KPMG).

Ekspertintervjuude eesmark oli pakkuda erapooletut vilist vaadet ettevotjate
kirjeldatud mustritele ja Ul riskidele. Ekspertide kaasamine aitab kontrollida ettevdtjate
kirjeldusi ning eristada mustreid iiksikjuhtumitest (Thomas jt, 2023; Gala & Mueller, 2024).
Ekspertide kogemus sadade tehingute ndustamisel vdimaldab hinnata, millised riskid on Ul-
le omased ja millised vélditavad (Henningsson jt, 2018; Smeulders jt, 2023).

Valim katab mitmekesist sektorilist ja funktsionaalset spektrit. Praktikute
(intervjueeritud omanik-juhid) 18 juhtumi hulgas on esindatud IT ja tarkvara (5 ettevdtet),
tootmine (5), digusteenused (2) ja ehitus (2), lisaks iiksikesindajad finantsteenuste,
hulgimiitigi ning sdidukite rendi valdkonnast. Sektorite mitmekesisus vdimaldab tuvastada nii
sektoriiileseid mustreid kui ka kontekstuaalseid erisusi. Valdav enamus juhtumeid on
omandaja poolelt (16 juhtumit), kahel juhul on esindatud ka omandatava pool. Kdik
praktikutest intervjueeritavad tditsid omaniku, {ihel juhul tegevjuhi rolli, mis on koosk®dlas t66
fookusega strateegiliste otsustajate vaatepunktile. Tdielik intervjueeritavate nimekiri koos

ettevotete ja valdkondadega on esitatud lisas B.
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Uuring viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuudena, mille keskmine kestus oli
ligikaudu iiks tund. Kaks intervjuud tehti vahetute kohtumistena, iilejadnud toimusid MS
Teams vahendusel. Iga intervjuu alguses tutvustati osalejale magistritoo eesmirki, selgitati,
kuidas kogutud andmeid toddeldakse ning kiisiti intervjuude salvestamiseks suuline ndusolek.
Uks intervjueeritav keeldus lindistamisest, mistdttu tehti mérkmeid ja hiljem tuvastati neist
Ul tegurid. Intervjuu salvestuse puudumine ei vihendanud intervjuu viirtust. Keskmine
avastatud tegurite arv ei jadnud alla iilejdénud intervjuude keskmisele.

Kvalitatiivses uuringus loetakse valim piisavaks, kui uued intervjuud ei lisa enam uut
infot ehk on saavutatud andmete kiillastus (Saunders jt, 2018). Kiillastus tuvastati
kodeerimise kdigus, kui viimaste intervjuude analiitisimisel kordusid varem leitud koodid.
See annab alust jareldada, et 21 intervjuuga oli kiillastuspunkt saavutatud.

Kuna uuritavad tehingud toimusid 6-10 aastat tagasi, kaasneb retrospektiivsuse
piirang (Golden, 1992). Andmete pohjalikkuse tagamiseks saadeti kiisimused ette, mis andis
neile voimaluse teemade peale mdelda ning vihendas riski, et vahetu vestluse kdigus jadvad
olulised asjaolud meenutamata (vt Lisa C ja D). Lisaks suunati vastajaid kirjeldama
konkreetseid olukordi ja otsuseid kronoloogilise raamistiku abil, mis holmab integratsiooni
planeerimist, esimesi 100 péeva ja stabiliseerumist (Huber & Power, 1985). Selline struktuur
aitas hoida vastused vorreldavad ning vihendas ajafaktorist tingitud tildistuste ja maluliinkade
mdju tulemustele.

Salvestistele ja transkriptsioonidele tagatakse ligipdds ainult to6 koostajatele. Andmed
salvestati Tartu Ulikooli kasutuses olevasse MS 365 pilverakendusse ning salvestised ja
transkriptsioonid hévitatakse pdrast t66 kaitsmist. Andmete analiilisi ja tulemuste esitamise
osas on tagatud vastajate tdielik anontiimsus. Empiirilises osas on tekstisisesed tsitaadid ja
iksikstindmused esitatud iildistatud kujul.

Andmete anallitisimiseks viidi 1dbi kvalitatiivne sisuanaliiiis, kasutades Excelit
kodeerimis- ja koondtabelina. Kodeerimise aluseks on to6 teooria osa, kus 15 teadusartikli
pohjal tuvastati 67 integratsiooni kujundavat tegurit, mis moodustavad t66 analiilisiraamistiku
(vt Lisa E). Tegurite loetelu ei pretendeeri ammendavusele, kuid katab peamised tegurid,
lahtudes Q1-taseme ajakirjades viimase kiimne aasta jooksul avaldatud artiklitest.

Koik intervjuud transkribeeriti tekstiks.ee abiga. Transkriptsioonidest voeti vilja
tegureid kirjeldavad laused ja mirksonad ning need seostati kodeeritud teguritega. Iga
kodeeritud iiksuse kohta fikseeriti MS Excelis:

e tegurit sisaldav tsitaat;
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e teguri kood;

¢ mdju hinnang integratsioonile (soodustav / takistav / neutraalne);

e integratsiooni etapp (planeerimine; 0-100 pdeva; stabiliseerumine);

o liihike kontekstimérkus (mida kirjeldatakse ja mis on tagajérg).

TI kasutamisel lahtuti pdhimdttest, et iga iilesanne tehti esmalt autorite poolt késitsi
ning TI-d rakendati alles seejérel topeltkontrolli voi esialgse versiooni loomise eesmérgil.
Loplik sisuline otsus jai kdigil juhtudel autoritele. TI-d kasutati t66 struktuuri
kontrollimiseks, teoreetilise materjali korrastamisel, kodeerimisel, jooniste esialgsel
kavandamisel, allikate leidmisel, tdlkimisel ning keeletoimetamisel.

T66 tilesehituse etapis aitas TI ideedega magistritdo struktuuri kujundamiseks. See oli
hea stardipositsioon, kuid muutus t66 valmimisel oluliselt. Lisaks otsiti T1 abiga (GPT-5,
Gemini 3 Pro) teadusartiklitest UI tegureid. Kdigepealt tehti t66 kisitsi, seejirel kontrollisime
TI abiga. NotebookLM-i kasutati vajaduse korral etteantud allikates sisalduva asjakohase
teabe leidmiseks ja teema selgitamise toetamiseks. Lisaks kasutati TI-d allikate leidmisel ja
mirksonade silinoniiiimide otsimisel.

Kodeerimisel tootati transkriptsioonidega esmalt kisitsi, lahknevuste korral
diskuteerisid autorid omavahel ja votsid vastu iihise otsuse. Seejirel kontrolliti tulemused
Gemini 3 Pro abil ning puuduvad tegurite kirjeldused kanti kooditabelisse. Koondtabelis
pakkus esmase koodi ja koodinime vélja Claude Sonnet 4.6, mille jirel kdidi kogu tabel
kisitsi tle ja kiisiti teist hinnangut Gemini 3 Pro kéest.

Jooniste ja tabelite esialgsel kavandamisel anti ChatGPT 5.0 ja Claude Opus 4.6-4.7-
le ette idee, milline joonis voiks vélja néha. Loplikud versioonid valmistati Canvas. Tekste
tolgiti ja keeletoimetati samuti TI abiga.

Kvalitatiivseid andmeid kvantifitseeriti, registreerides siistemaatiliselt kodeeritud
16ikude esinemissageduse, valentsi ja etapilise kuuluvuse (Miles, Huberman, & Saldana,
2014). Arvud ei asenda tekstianaliilisi. Need vdhendavad ohtu teha jéreldusi tiksikute nédidete
pohjal ja muudavad mustrite tuvastamise jilgitavaks. Sama loogikat jargib uuring, kus
kvalitatiivsed juhtumikirjeldused teisendatakse slistemaatilise kodeerimisskeemi abil
kvantifitseeritud muutujateks, et tuvastada iildisemaid mustreid, mis liksikjuhtumite vaatlusel
ei pruugi esile tulla (Larsson & Finkelstein, 1999).

Uuringu usaldusviirsuse tagamiseks kasutati mitut votet. Esiteks rakendati
andmeallikate triangulatsiooni, mille raames ettevotjate ja juhi kogemustele lisati ekspertide

hinnang (Patton, 2002). Eksperdid panustasid oma teadmistega peamiselt iihinemiste ja
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iilevotmiste tehingueelsesse faasi, kus ndustamine on kdige levinum. Nende kommentaarid
aitasid hinnata, kas ettevotjate kirjeldatud mustrid on tavapérased voi pigem erandlikud.

Teiseks hoitakse analiiiis jdlgitavana, sest kooditabelis seostub iga jareldus konkreetse
intervjuu fraasiga, luues selge jilje jarelduste kujunemisest. Kolmandaks toetatakse
vorreldavust ajatelje abil (planeerimine — 0-100 pdeva — stabiliseerumine) ja kiisitakse
intervjueeritavatelt slistemaatiliselt néiteid.

2.2. Uhinemiste ja iilevétmiste tegurid Eesti VKE-de niitel

Peatiikk analiiiisib 21 poolstruktureeritud intervjuud Eesti VKE-de omanike,
tippjuhtide ning ithinemiste ja lilevotmiste ekspertidega. Kokku kodeeriti 655 sisulist 161ku,
mis jaotusid seitsme tegurikategooria vahel (vt Lisa G). Tabel 5 annab koondiilevaate
kategooriate esinemissagedusest, valentsi jaotusest ja etapilisest kuuluvusest.

Tabel 5. Ul tegurite kategooriad: esinemissagedus, valents ja Ul etapp.

Kategooria Fraase Soodustab Takistab Neutraalne Peamine etapp
Inimesed ja kultuur 180 101 50 29 0-100 pdeva
Integratsioonistrateegia 58 33 1 24 Planeerimine
Juhtimine ja kommunikatsioon 117 78 11 28 0-100 pdeva
Siisteemide integratsioonid ja 71 43 11 17 0-100 pdeva
protsessid

Ressursid ja integratsiooni- 99 57 20 22 0-100 pdeva
voimekus

Oppimine ja kohanemine 109 60 20 29 Stabiliseerumine
Kontekstuaalsed tegurid 21 2 8 11 Planeerimine
Kokku 655 374 121 160

Allikas: autorite koostatud.

UI strateegia cksisteerib VKE-des enamasti vaikiva teadmisena. Phisuund pannakse
paika protsessi alguses ja jddb suuresti samaks, kuid vajadusel kohandatakse seda jooksvalt.
PShimottelised valikud langetatakse juba enne tehingut (vt joonis 9).

Erinevalt korporatsioonidest, kes eelistavad sageli tdielikku absorptsiooni, rakendavad
Eesti VKE-d sagedamini siimbioosi v0i sdilitamise strateegiat. Selle valiku taga on soov
sdilitada sihtettevotte unikaalne vadrtus, mida kannavad asutajakeskne kultuur, votmeisikud

ja kliendiportfell ning mis tdieliku absorptsiooni korral voib hajuda.

Tehing
Planeerimine i 0-100 pédeva Stabiliseerimine
. >
Integratsioon vs Ul kiirus
diferentseerimine ® Ul sigavus

. Llanaerpn i ® |T-ststeemide Ul strateegia

® Muudatuste jarjekord

@ Soodustav Neutraalne @® Takistav

Joonis 9. Ul strateegia tegurid, nende valents ja paiknemine Ul ajateljel. Allikas: autorite koostatud.
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Autonoomia siilitamine on teadmusmahukate sektorite (IT, professionaalsed teenused) Ul-de
tiitipiline muster. Omandatud iiksus jdetakse esialgu iseseisvaks, sageli kaheks kuni neljaks
aastaks, ja séilitab isegi eraldiseisva brandi, kui see on turul dratuntav ja usaldusvéérne.
IntegratsiooniSoki valtimine hoiab votmeisikud motiveerituna ja kliendisuhted stabiilsena
ajal, mil iga lahkumine maksaks ebaproportsionaalselt palju. Uhes juhtumis ei pidanud
omanik toimunut {ildse Ul-ks, kuigi praktikas toimusid regulaarsed 1:1 vestlused, iihised
meeskonnaiiritused ja raporteerimine ostjale. UI on selles kontekstis toimumas ka siis, kui
osapooled seda sellisena ei tunneta.

Valikulise integreerimise puhul jaetakse omandatud ettevottest alles see, mis loob
vahetut vadrtust, nditeks inimesed, kaubamark ja kliendiportfell. Otsused tehakse kiiresti,
lahtudes pdhimdttest, et venitamine on kallim kui vale otsus. Muster esineb mitmes sektoris.
Ulejiinust vabanetakse otsustavalt, olgu tegu ebaefektiivsete tootmispindade,
pirandlepingute, tddtajate voi mittestrateegiliste varadega. Uhe juhi sdnul ,,sa pead iisna
Julmalt loobuma koigest, mis tulevikus vddrtust ei oma ja voimalikult varases hetkes".

Modnel juhul pdhines kogu omandamise majanduslik loogika tiksnes teadmusel ja
inimestel. Uhe intervjueeritava sonul ,,...otsisime uut pélvkonda véi ostsime noorust, on ju.
Tegime ennast nooremaks nagu oleks ilukirurgi juures kdinud...".

Ul tempo osas domineerib VKE-des kairos-pdhine lihenemine. Tempovalik jirgib
tegevusalapdhist mustrit. Tootmisettevotetes eelistati kiiremat muutuste elluviimist, et véltida
ebakindluse pikenemist, samas kui teenindussektoris rakendati aecglasemat tempot eesmérgiga
vahendada todtajate drevust ja sdilitada votmeisikud. Struktuurilistes kiisimustes, nditeks
siisteemide ja juriidiliste otsuste puhul, oldi otsustavamad sdltumata tegevusalast.

Uhinemiste ja iilevdtmiste eksperdid kinnitavad praktikute nigemust, kuid lisavad
kaks tihelepanekut. Esiteks tuleb Ul planeerida paralleelselt tehinguga, mitte hakata sellega
tegelema pérast sOlmimist. Teiseks voib ndiline tegevusalaklapp olla petlik, sest samasse
sektorisse kuuluvad ettevotted voivad toimida tdiesti erineva loogikaga. Sellega haakub ka
laiem muster, millele osutavad ka eksperdid. Eesti VKE-de omanikud sisenevad tehingusse
sageli kitsa eesmargiga, nditeks turuosa suurendamise eesmargil, arvestamata tehingu laiemat
strateegilist potentsiaali. Kuigi osa sellest jddb kasutamata, peab omanik tehingut

onnestunuks.
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Juhtimise ja kommunikatsiooni kategoorias koonduvad tegurid planeerimise ja

esimese saja paeva etappi (vt Joonis 10). Selles kategoorias on VKE-de eripdra histi ndhtav.

Tehing

Planeerimine é 0-100 péeva Stabiliseerimine

® Vahe-eesmarkide seadmine @ Eri juhtimistasandite kaasatus

® Visioonipdhine motlemine ® Juhtide oskus tempot juhtida
® Juhtkonna agiilsus
® Kommunikatsioon
@ Praktiline juht

@® Soodustav Neutraalne ® Takistav

Joonis 10. Juhtimise ja kommunikatsiooni tegurid (TOP 7), nende valents ja paiknemine Ul ajateljel.

Allikas: autorite koostatud.

VKE-des ei ole Ul protsessi vdimalik delegeerida. Tippjuht on protsessis ,,/ /0%
sees", isiklikult ndhtav nii 1dbirddkimistel kui ka esimesel otsesuhtlusel omandatud ettevotte
tootajatega. Tippjuhi isiklik kohalolu loob usaldust, kuid sellel on hind. Omaniku
keskendumine Ul-le viib tema tihelepanu igapdevaselt ritegevuselt. Kuigi omanikul on kied
t60d téis, seda probleemi ei lahenda kahe juhiga. Intervjuudest selgus, et kaht otsustajat ei saa
ettevottes olla. Uhe juhi sonul ,,tegelikult, kui kaks ettevotet lidhevad kokku, siis kaks meest ei
saa rooli keerata".

Aus ja vahetu kommunikatsioon on VKE-de Ul-s otsustav. Tagasisidetsiikkel on
lithike ja iga infovélja ebakola kandub {ile kogu organisatsiooni. Edukates juhtumites
suhtlesid uued omanikud otse eesliinitodtajatega, et viltida kuulujuttude teket. Edukamad
juhid pakkusid todtajatele ,,realistliku {ihinemise eelvaate", mis tdhendas selget ja ausat
kommunikatsiooni ega lubanud rohkem, kui suudeti tdita. Kommunikatsioon ei piirdunud
tippjuhiga. Info liikus samaaegselt 1dbi mitme juhtimistasandi ning ka keskastmejuhid aitasid
muutusi vahendada.

VKE-des lasub kultuuri kujundamise koorem tippjuhil endal, sest puudub
korporatsioonidele omane kommunikatsioonitiim. Osa juhte 1dhenes sellele struktuurselt,
seades isegi kvantitatiivseid eesmérke. Uks omanik méiratles oma sihiks, et ,,80% tootajatest
peab tundma end turvaliselt", muutes immarguse kultuurieesmargi moddetavaks.
Intervjueeritavad rdhutasid ka igapievase eeskuju mdju. Uhe juhi sonul ,,see, et sa votsid
maast dra selle maha kukkunud pabertiiki, see nagu mojutab kultuuri seitse korda rohkem kui
see, et sul on see seina peal kirjas".

Eksperdid kinnitavad praktilise juhtimise asendamatut rolli, kuid toovad esile

varjukiilje, mida praktikud harva mainivad. Omaniku koormus tehingu ja igapdevairi
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samaaegsel juhtimisel on iiks levinumaid UI nurjumise pdhjuseid. Uks ekspert kirjeldab seda
kui ,,energia probleemi": tehingutiim on pérast tehingu sdlmimist kurnatud, kuid UI nduab
sel hetkel maksimaalset piihendumust. Tehingujiargse pohmelli pingele lisandub moraalne
kohustus mitte alla anda. Uhe intervjueeritava sdnul ,,see on enam-vihem ka niisugune nagu
kahe lapsega abielu. Sul on ka moraalne kohustus nagu vaeva niha, et, nagu mitte lihtsalt
uksest vilja kondida, on ju, et ma enam ei viitsi". Suurtes organisatsioonides lahendatakse
tehingujirgse ,,pohmelli" tekkimist eraldiseisvate tiimidega, kel on piisavalt energiat ja
vdimalusi Ul pdhjalikult ette valmistada ja ellu viia. VKE-des lasub kogu UI koormus
peamiselt {ihel inimesel. Lisaks on VKE-de Ul juhtimine tihti intuitsioonipdhine seal, kus
suurettevote kasutaks struktureeritud muudatuste juhtimise raamistikku. See ei ole tingimata
halb, kuid muudab edu soltuvaks iihe inimese isiklikest omadustest.

VKE-de UI on alati vditlus ressursside piirangute vastu ja see selgub alles pirast
tehingu allkirjastamist. Ressursside kategooriasse kuuluvad tegurid jaotuvad planeerimise
ja esimese 100 pédeva vahel peaaegu vordselt, mis viitab, et ressursiotsused tehakse nii enne

tehingut kui vahetult pérast seda (vt Joonis 11).

Tehing
Planeerimine 6 0 -100 paeva Stabiliseerimine
® Ul voimekus ® Ul keerukuse alahindamine ® Tahtaegade ja Ul plaani
® Kliendisuhete séilitamine jargimine

® Talentide hoidmine
Vaikiv teadmus
® Votmetdotajate kaasamine

® Soodustav Neutraalne @® Takistav

Joonis 11. Ressursside ja integratsioonivdimekuse tegurid (TOP 7), nende valents ja paiknemine Ul

ajateljel. Allikas: autorite koostatud.

VKE-de suurim Ul risk on vaikiva teadmuse kontsentreerumine iiksikute
votmeisikute kétte. Erinevalt korporatsioonidest, kus protsessid on dokumenteeritud, seisneb
VKE-de viirtus inimestes. Isegi iihe spetsialisti lahkumine vdib muuta tehingu
majanduslikult mdttetuks, nagu iiks intervjueeritav kirjeldas: ,,pohiprobleem, et ostad
ettevotte, kus on 50—60 inimest, aga tegelikult kelle iimber asi kdib, on 3 inimest." Sageli
kasutatakse votmeisikute pikaajaliseks sidumiseks nn ,,kuldseid kderaudu®, nditeks osalusi,
optsiooniprogramme voi pikaajalisi lepinguid.

Kliendisuhete haavatavus kerkis selge mustrina esile. VKE-des on kliendilojaalsus
isikupohine, mitte ettevottepohine. Kui votmeisik lahkub, lahkub sageli ka klient.

Intervjueeritav: ,,Sest noh, pdeva lopuks meie koige suurem risk on ju see, eks ole, et need
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inimesed astuvad minema, votavad kliendid kaasa ja kogu moos". Edukad juhid seadsid
esimeseks eesmirgiks klientide heaolu, et nad nieksid tehingu jérel ,,sama ndgu" ja kogesid
teenuse jérjepidevust. Intervjueeritav kirjeldas strateegiat jdtta endine omanik ettevottesse
kliendisuhteid hoidma, et tagada #ritegevuse jitkusuutlikkus Ul kdige pingelisemal perioodil.
See kattub Osarenkhoe ja Hyderi (2015) kisitlusega klientide proaktiivsest kaitsest.

Integratsioonivoimekuse alahindamine on VKE-des sagedane viga. Keerukuse
alahindamise kood esines peamiselt takistavate fraaside hulgas. Uuring kinnitab varasemat
kiisitlust, mille kohaselt alahinnatakse sageli Ul tegelikku keerukust ning viliste ndustajate
kaasamine ei pruugi seda piisavalt leevendada (van Oorschot jt, 2023). Enamik VKE-sid
kasutab viliseid ndustajaid juriidiliseks ja finantsiliseks hoolsusauditiks, kuid Ul sisuline
teostus jaib peaaegu alati majasiseseks, selle ldbiviimist ndustajatele ei usaldata.

Kui tiks tegur labib koiki teisi, on see kogemusest dppimine, mis on andmestiku
sagedaim iiksikkood. See algab juba enne tehingut ja jitkub kogu Ul protsessis (vt Joonis 12).
Uuritud juhtumites toimus selge areng. Esimese tehingu vigu (néiteks vale otsus sihtettevotte
juhtkonna osas) analiiiisiti ja jirgmistes Ul-des oldi oluliste personaliotsuste tegemisel
resoluutsemad ja kiiremad. Seejuures selgus, et juhtkonna sobivus (kultuuriliselt ja
kompetentsipohiselt) tuleb hinnata kiiresti ja vajadusel lahkumine organiseerida ilma

venitamiseta, sest ebasobiv juht on Ul-le kulukam kui tema asendamine.

Tehing
Planeerimine i 0-100 paeva Stabiliseerimine
&
® Hoolsusauditi Gllatused ® Kollektiivne matestamine ® Kogemusest dppimine
® Ul véimekus ® Teadlik ppimine
® Voimekuse Glehindamine ® UlevBtmise tulemuslikkus
® Soodustav Neutraalne ® Takistav

Joonis 12. Oppimise ja varasema kogemuse tegurid (TOP 7), nende valents ja paiknemine Ul ajateljel.

Allikas: autorite koostatud.

Samas talletub kogemus VKE-des organisatsiooniliste rutiinide asemel peamiselt
juhtide méllu. See kujutab Zollo ja Singhi (2004) ,,organisatsioonilise unustamise" riski, kus
juhi lahkudes kaob ka institutsionaalne mélu. Ainult iiksikud, kogenumad sariomandajad on
formaliseerinud muutuste juhtimise raamistikke (nt ADKAR-metoodika) ja loonud
taaskasutatavaid Ul juhendeid. Kogemusest dppimine on VKE-des intensiivne, kuid
refleksiivne, siisteemne Oppimine jddb erandiks.

Hoolsusauditi iillatused on VKE-des sage takistus. Intervjuudes kirjeldati

,protsessivabade" ettevotete omandamist, kus alles pérast tehingut avastati tehnilised
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puudujdigid, ebasoodsad parandlepingud voi tarkvara kontrollimatus, mis tdid kaasa
ettendgematuid kulusid. See kinnitab Teerikangase ja Thanose (2018) kasitlust, et
sihtettevotte tegelik potentsiaal selgub alles Ul kiigus. Eksperdid lisavad, et kogemuseta
VKE-omanik ei oska kiisida digeid kiisimusi ja teda tuleb veenda isegi elementaarsetes
sammudes.

Uks ekspert rohutab, et Ul-le tuleb liheneda diinaamiliselt ja plaane muuta vastavalt
uuele infole, kuid praktikas takistavad seda inertsus ja juba tehtud kulutused. See kinnitab, et
oppiv kohanemine on VKE-des pigem erand kui reegel. Samas mérgivad eksperdid, et
varasema lihinemiste ja iilevotmiste kogemusega ettevotjad on oluliselt paremini ette
valmistatud. Nad tunnevad riske ja teavad Ul tegelikku keerukust.

Inimesed ja kultuur on uuringu mahukaim kategooria ja ka kdige keerulisem juhtida.
Tegurid koonduvad esimese 100 pieva etappi. Sel perioodil kujunevad emotsionaalsed

reaktsioonid, mis saadavad Ul-d ldbivalt (vt Joonis 13).

Tehing
Planeerimine .: 0-100 péeva Stabiliseerimine
® Koostootahe ® Meie vs nemad
® Kultuurilised erinevused ® Pehme Ul
Voéimusuhted ja @ Too6tajate moraal ja heaolu

labiraakimised e .
@ Tootajate vastuseis

@® Soodustav Neutraalne @ Takistav

Joonis 13. Inimeste ja kultuuri tegurid (TOP 7), nende valents ja paiknemine Ul ajateljel. Allikas:

autorite koostatud.

UI tekitab todtajates hirmu ja ebakindlust, mis vdib mdnel juhul viia tugeva
emotsionaalse reaktsioonini. Intervjueeritav kirjeldas: ,,Emotsionaalne protsess, mis siis ikka
Juhtub minu lapsukesega." SOnastus peegeldab, kuidas aastakiimnetega iiles ehitatud ettevotte
iileandmine mdjub kaotusena. VKE-des on organisatsiooni identiteet sageli tihedalt seotud
asutajaga ning selle pdrandi eiramine omandaja poolt voib tekitada tugevat psiihholoogilist
vastupanu, mis vdib kahjustada Ul-d. Teine intervjueeritav kirjeldab iihendatud meeskonna
negatiivset suhtumist: ,,meid ikkagi vaadati nagu mingisuguseid tulnukaid".

,Meie vs nemad" diinaamika on VKE-des niiansirikkam kui korporatsioonides.
Uuringus tuvastati mitu erinevat avaldumisvormi. Esimene oli 16he kontori (uued omanikud)
ja tootmise (vana meeskond) vahel. Teine oli geograafiline eraldatus, kus distants aeglustas
Ul-d. Kolmas oli erinevate miitigimudelite kokkupdrge, kus mdlemad pooled pidasid end

,,o0ige" mudeli esindajaks. ,,Meie vs nemad" diinaamikat kirjeldati intervjuudes nii: ,,meie
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oleme selline Microsoft tiitipi establishment... siis nemad olid ndpud piisti, start-up" voi ,,me
olime nagu garaazibdnd ja nemad akadeemilised orelimuusikud". Siiski ei tdhendanud
erinevus alati konflikti, mitmes juhtumis tdiendasid erinevad kultuurid teineteist
produktiivselt. Edukate Ul-de mustrina kasutati uue briindingu ja {ihise eesmérgi
kujundamist: ,,motteviis, et me teeme uue ettevotte, et mitte me ei iihenda kuhugi
olemasolevasse siisteemi midagi". See tdhendab psiihholoogilise vordse stardipositsiooniga
alustamist koigile osapooltele.

Eesti VKE-des kasutatakse kultuuri integreerimisel rohkem mitteformaalseid kui
formaalseid meetodeid, samas kui teooria, mis pohineb peamiselt suurte ettevotete
kogemusel, eeldab tasakaalustatud lihenemist (Smeulders jt, 2023). Uhised suvepievad,
saunaskdigud ja Idunad toimivad tdhusamalt kui koolitused voi seminarid. Eestis on isiklik
usaldus ehk ,,vereringe klapp" see, soodustab kultuurilist integratsiooni. Seda ei saa
kunstlikult konstrueerida, kuid seda saab teadlikult soodustada informaalsete kohtumiste
kaudu.

Eksperdid lisavad kultuurile kaks tdhelepanekut. Esiteks tdstavad nad esile
,omanikust tootajaks" muutumise riski. Protsessi mdju motivatsioonile on VKE-de kontekstis
alahinnatud integratsiooni- ja inimrisk. Kui VKE omanik iihineb suurema organisatsiooniga
ja jaéb sinna osakonnajuhiks, kaotab ta autonoomia, mis on aastate jooksul saanud talle
iseenesestmoistetavaks. See voib viia kiire motivatsioonikao, lahkumise ja koos sellega
kliendiportfelli kadumiseni. Teiseks rohutavad eksperdid, et inimsuhteid ei saa
hoolsusauditiga tdielikult hinnata. Hoolsusauditi kéigus ei ole sageli voimalik juhtide
tasandist allpool to6tavate inimeste ja andmeteni jouda, mistdttu osa organisatsioonist jadb
paratamatult varjatuks. Lisaks on Eesti VKE-de miiiijja oma ettevottega erakordselt
emotsionaalselt seotud. See on {lihtaegu risk ja ressurss. Tugev side voib viljenduda
vastupanuna, kuid oskuslik ostja suudab sama plihendumust iileminekuperioodil enda kasuks
toole panna.

Siisteemide integratsioon ja protsessid muutuvad to6tajatele kdige kiiremini
nédhtavaks ja see tekitab esimesi emotsionaalseid reaktsioone. Tegurid koonduvad esimese
100 péeva etappi (vt Joonis 14).

Kodige selgem muster on tugifunktsioonide kiire iihendamine. Raamatupidamine, IT-
tugi ja personalihaldus koondatakse iihtsesse slisteemi, samal ajal sdilitatakse pohitegevuses
paindlikkus, et toetada omandatud iiksuse iseseisvust. Jarjekord ei ole juhuslik, see annab

uuele omanikule kiiresti kontrolli ilma pohitegevust hdirimata. Jarjestus vastab ,,struktuur
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esmalt" késitlusele, mille mdte on luua struktuuris selgust ja anda tootajatele psiithholoogiline
kindlustunne, ilma et see hdvitaks paindlikkust (Teerikangas & Laamanen, 2014, viidatud

Kroon jt, 2022 kaudu).

Tehing

Planeerimine .: 0-100 péeva Stabiliseerimine

® Organisatsiooniline sobivus ® Andmete Ghendamine

@ IT platvormide kasutamine
integratsiooniks

@ IT susteemide paindlikkus
kohaneda

@ IT sUsteemide sarnasus
@ IT stisteemide (ihendamine

@ Struktuuride thendamine

@® Soodustav Neutraalne @® Takistav

Joonis 14. Siisteemide integratsiooni ja protsesside tegurite (TOP 7) valents ja paiknemine Ul ajateljel.

Allikas: autorite koostatud.

IT-stlisteemide iihendamine on pikaajaline ja kallis protsess. Uuringus kirjeldati
juhtumeid, kus Ul kiigus tuli digitaliseerida tuhandeid pabertoimikuid, et viia andmed
iihtsesse siisteemi. See on ressursimahukas iilesanne, mida VKE-de dhuke juhtkond peab
tegema paralleelselt igapdevatodga. Vastupidine ldhenemine on samuti tuvastav. Mdnel juhul
hoitakse siisteeme teadlikult eraldi, kui iihise platvormi kasutuselevott tooks VKE-le lisakulu
ilma selge kasuta. See on pragmaatilise selektiivsuse loogika rakendatuna IT-otsustele.

Uuringus tuvastati ka teoorias vahem kisitletud muster, milleks on fiiiisilise
keskkonna roll. Kolimine vanadest ruumidest moodsasse to6keskkonda toodi mitmes
intervjuus vilja kui iiks suurimaid motivatsioonitdstjaid ja identiteedimuutuse siimboleid.
Fiiiisiline keskkond kujundab kuuluvustunnet ja UI on ka ruumiline kogemus.

Eksperdid kinnitavad planeerimise vajadust, kuid osutavad VKE-spetsiifilisele
probleemile. Muudatusi planeeritakse sageli ilma IT-hindamiseta, kuna VKE-del puuduvad
selle tegemiseks tehnilised teadmised. Eksperdid rohutavad, et infovahetus klientidega on
valdkond, mida VKE-d on siisteemidest ja protsessidest pohjalikumalt 1dbi moelnud. Kuidas
ithinemist klientidele kommunikeerida ja kuidas lisavairtust esitleda, on omanike
prioriteetide hulgas iillatavalt kdrgel. IT Ul jiib aga nende hinnangul pigem reaktiivseks, sest
probleemid avastatakse alles pérast tehingut.

Kontekstuaalsed tegurid on Ul juhi jaoks taust, millega tuleb arvestada.

Kontekstuaalsed tegurid ei ole todriistad Ul-s. See on ainus kategooria, kus takistav valents
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iiletab soodustavat. Viliskeskkond piirab enam kui loob véimalusi (vt Joonis 15). Silmas

tuleb pidada, et uuritavad Ul-d toimusid globaalselt viiga turbulentsel perioodil.

Tehing
Planeerimine .: 0-100 paeva Stabiliseerimine
Aktsiaturu surve ® Pandeemia
Tehingu suurus ® Riigi majanduslik seisund
® Soda
® Soodustav Neutraalne ® Takistav

Joonis 15. Kontekstuaalsed tegurid, nende valents ja paiknemine Ul ajateljel. Allikas: autorite

koostatud.

COVID-19 pandeemia ja sdda Ukrainas méjutasid uuritud UI kulgu, kuid mdju suund
oli erinev. Mdnel juhul soodustas kriis UI-d, sundides meeskondi ellujdimise nimel koostddle
ja kiirendades otsustamist. Teisal muutis kriis rahastuse kittesaadavust, sundis radikaalseid
koondamisi ning hiiris Ul ajakava. Geograafilise eraldatuse mdju (niiteks Tallinna ja Tartu
vaheline kaugus) ilmnes mitmes intervjuus kui sageli alahinnatud tegur, mis mdjutab
igapdevast koostdodtunnet ja Ul kiirust.

Uuringus on Eesti véiketuru eripéra 1dbiv keskkonnategur. ,,Kdik tunnevad kdiki"
tahendab, et sotsiaalne aktsepteeritus ja maine pérast tihinemist voi iilevotmist on viga
olulised. Negatiivne kdmu mdjutab otseselt kliendisuhteid, tootajate leidmist ja
koostdopartnerite suhtumist. Piiriiilestes tehingutes lisandub sellele omariiklik
identiteedikiisimus, mis muudab Ul veelgi keerukamaks.

Eksperdid toovad kontekstuaalsete tegurite juurde {ihe olulise metodoloogilise
tihelepaneku. VKE-de Ul-de kdrge subjektiivne rahulolutase ei pruugi peegeldada tegelikku
majanduslikku edu. Eksperdid osutavad, et VKE-del on sageli ,,pehmemad" eesmargid
(kasvada, saada turuosa, lahendada jérjepidevuse kiisimus), mis on tdidetavad ka ilma tdieliku
slinergiate realiseerumiseta. Seetdttu ei tdhenda korge enesehinnang VKE-de puhul tingimata
parimat voimalikku tulemust. Eksperdid lisavad, et tdusulainel tehtud omandamised néivad
edukad ka ndrga Ul-ga, sest turukasv maskeerib vigu. See tihendab, et VKE-de Ul edukuse
hindamisel tuleb eristada, mis osa tulemusest kuulub Ul-le ja mis turukonjunktuurile. See on
kiisimus, mida senine kirjandus ei ole piisavalt késitlenud.

2.3. Uhinemisjirgse integratsiooni tegurite kisitluse siintees ja jiareldused

Peatiikis siinteesitakse tulemused kolmel analiitisitasandil: kategooriatilesed mustrid,
Ul mustrid ja leidude seos teaduskirjandusega. Sellele jirgnevad uuringu jireldused ja

soovitused praktikutele.



UHINEMISJARGSET INTEGRATSIOONI KUJUNDAVATE TEGURITE MUSTRID... 38

VKE-de Ul on eelkdige inimeste ja juhtimise kiisimus. Inimesed ja kultuur
moodustavad mahukaima kategooria ning juhtimine osutub selgeimaks eduteguriks, samas
kui kontekstuaalsed tegurid pigem piiravad kui soodustavad. Ul tuum asetub esimese 100
pédeva etappi, kuhu koonduvad neli kategooriat seitsmest, sealhulgas inimesed ja kultuur.

Kategooriapohine analiiiis annab iilevaate iga tegurigrupi toimeloogikast, kuid
jargmiseks tekib kiisimus, kuidas need kategooriad omavahel seotud on ja millised mustrid
labivad neid kdiki. Kooditabeli ristanaliilis paljastab kolm kategooriaiilest mustrit, mis
iiksikuid kategooriaid eraldi vaadates ei ilmne.

Esimene tuvastatud muster on kogemusest dppimine. See hdlmab VKE-de Ul-s kdiki
kategooriaid. Ul strateegia muutub dppimise kiigus, sest algul valitud lihenemine ei pruugi
paika pidada. Juhtimisviis areneb, sest esimese tehinguga saadud kiitumuslikud mustrid
kantakse jirgmistesse Ul-desse. Hoolsusauditi iillatused dpetavad uusi kiisimusi esitama ning
kultuurilised pinged jatavad jélje, mida jargmisel korral arvestatakse.

Oppimisest saadav teadmine talletub peaaegu eranditult iihe inimese mélus. See
kinnitab vaikiva teadmuse koondumise tihelepanekut (Gala & Mueller, 2024) ja sellest tekib
VKE-de kogemusdppimise paradoks. Uhe inimese teadmiste kasv ei kujune
organisatsiooniliseks méluks. Organisatsiooniline unustamine on VKE-des paratamatus, mitte
rike (Zollo & Singh, 2004), sest rutiinide kodeerimiseks vajalikud rollid ja ressursid
puuduvad. Kogemuste kuhjumise ja teadliku dppimise eristus leiab Eesti VKE-de néitel
empiirilise kinnituse, kuid sellele lisandub oluline niianss (Schweizer jt, 2022). Senine
kirjandus kisitleb seda 16het probleemina, mida lahendab teadmiste siisteemsem kogumine.
VKE-des sellist siisteemi ei eksisteeri. Ul rutiinide arengut on kirjeldatud tagasiside-tsiiklina,
mis eeldab kodifitseerimissiisteemi olemasolu (Abravanel jt, 2025). Eesti VKE-de néide
osutab aga kontekstile, kus see eeldus ise ei kehti.

Eksperdid kinnitavad vaikiva teadmuse riski, kuid lisavad sellele rollide puuduse.
VKE-des puuduvad sisemised funktsioonid nagu digusndustaja, finantsjuht, andmekaitse
ekspert, mistdttu on hoolsusauditi kiigus peidetud riskid siisteemselt alahinnatud. Uks ekspert
kirjeldab seda kui ,,ko0ik natuke logiseb" efekti. VKE-de omanikud on suutlikud kdiges, kuid
mitte iiheski valdkonnas piisavalt siivitsi, et ndha oma ettevotte tegelikke riske. Lahendusena
soovitavad eksperdid miiiija tellitavat tehingu-eelset hoolsusauditit, et tuvastada ja lahendada
probleemid enne, kui ostja need avastab ning tehinguhinda alla surub. See ldhenemine on

VKE-des harv, kuid eksperdid peavad seda iiha olulisemaks toovahendiks.
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Teine tuvastatud muster on pehme Ul kui juhtimisfilosoofia. Koodianaliiiisis ilmus
pehme Ul lidbivana vihemalt kuues kategoorias. See ristldige paljastab, et VKE-de Ul-s ei ole
pehme Ul iiks meetodite kogum kultuuriliste erinevuste leevendamiseks, nagu teooria seda
kisitleb (Smeulders jt, 2023). See on juhtimisfilosoofia, mis ldbib kdiki otsuseid.
Juhtimiskommunikatsioon on pehme, informaalne ja empaatial pohinev. Strateegiavalik on
pehme, kairos-pdhine ja mittelineaarne. Siisteemide UI on pehme, kus osad jietakse
teadlikult eraldi. Talentide hoidmine on pehme, pdhinedes pigem isiklikel kokkulepetel kui
formaalsetel lepingutel.

Pehmuse domineerimine tuleneb sunnist, mitte ainult kultuurieelistusest. Formaalsete
votete rakendamiseks puuduvad VKE-des ressursid ja rollid. Smeuldersi jt (2023) soovitus
tasakaalustada pehmeid ja tilesandekeskseid meetmeid eeldab ressursse, mida VKE-del ei ole.
Eesti VKE-des on pehme UI domineerimine ratsionaalne kiiitumine. Pehmus ei tihenda
norkust, vaid loob aluse innovatsioonile ja koostdole. Kultuurilised erinevused ei ole takistus,
mida silutakse, vaid ressurss, kui loodud on iihine identiteet (Sarala jt, 2019; Kroon jt, 2022).
Uhine identiteet on psiihholoogiline nullpunkt, kust kdik alustavad vordsetena. Avatuks jéib
kiisimus, kas Eesti kultuurikontekst, kus saunakultuur ja véikese turu isiklikud sidemed on
tugevad, muudab informaalsed meetodid tohusamaks, kui teooria eeldab.

Kolmas muster oli hoolsusauditi iillatused kui véltimatu kaasndhtus. Hoolsusaudit
tehakse planeerimise etapis, kuid mdju ulatub kdikidesse Ul etappidesse (vt joonis 16).

Tehing

Planeerimine i 0 -100 paeva Stabiliseerimine

® Kogemustest 6ppimine ® Pehme integratsioon

® Visioonipdhine métlemine ® Talentide hoidmine
® Hoolsusauditi Gllatused ® Praktiline juht (hands-on)
® Struktuuride Ghendamine
® Erijuhtimistasandite kaasatus
® Votmetootajate kaasatus
® Koostddtahe

@ Soodustav Neutraalne ® Takistav Labiv Ule etappide
Joonis 16. Eesti VKE-des UI-d kujundavad tegurid (TOP 10). Allikas: autorite koostatud.
Hoolsusauditi iillatuste jarelmojud ulatuvad kdigisse seitsmesse kategooriasse.
Strateegia vajab imbervaatamist, talendid voivad kaduda, IT-kulud iiletavad eelarvet,
kultuurilised pinged siivenevad. Eesti VKE-des on hoolsusauditi iillatused paratamatult

ilmnevad riskid, mitte juhuslikud stindmused. See muster on otseses vastuolus teoreetilise
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kisitlusega, mille jirgi pohjalik hoolsusaudit vdimaldab Ul-d etteniihtavalt hallata (Zollo &
Singh, 2004). VKE-de puhul ei piira hoolsusauditi pdhjalikkust tahe, vaid voimalused.
Ressursid, kompetents ja aeg lihtsalt ei luba saavutada taset, mida teooria eeldab.
Henningssoni jt (2018) hoiatus, et IT-strateegiat peab varakult planeerima leiab kinnitust,
kuid VKE-des piiravad selle kirja panekut vihesed teadmised ja ressursid. Van Oorschoti jt
(2023) soovitus vdhendada samaaegseid muutusi leiab kinnitust, kuid intervjuudest selgus, et
tugifunktsioonid peaks integreerima esimesena ka kontrollivajaduse tottu.

Nende mustrite koosvaatamine toetab magistritod pdhiargumenti, et Eesti VKE-de Ul
ei ole korporatsioonide Ul protsesside viiiksem versioon. See on teistsugune protsess, kus
omanik-juht tdidab korraga tlilesandeid, mida suurettevotetes jagavad eri meeskonnad,
siisteemid ja protsessid.

Lisaks kategooriaiilestele mustritele joonistuvad ristanaliiiisist vilja kolm UI mustrit

(vt joonis 17), mis iseloomustavad Eesti VKE-de Ul-d tervikuna.

Kategooriatlesed Tegurite kategooriad Eesti VKE-d
Ul mustrid iseloomustavad mustrid

Inimesed ja kultuur

Juhtimine
Kogemustest Omanikukeskne
oppimine integratsioon
Oppimine
Pehme Ul kui Rorursid Pragmaatiline
juhtimisfilosoofia Ssurs selektiivsus
Siisteemide
integratsioon
Hoolsusauditi Kriisipohine
ullatused kohanemine

Ul strateegia

Kontekstuaalsed tegurid

Joonis 17. Esinenud teguritest tulenevad ning kategooriaiilesed UI mustrid. Diagramm néitab, millistest
kategooriatest iga Ul muster toitub, joonte paksus peegeldab autorite hinnangulist seose tugevust. Allikas:

autorite koostatud.

Omanikukeskne UI paljastab VKE-de UI pdhivastuolu, sest see, mis on
korporatsioonis juhi aja raiskamine, on VKE-des asendamatu. Isiklik kohalolek ei ole
juhtimisstiili kiisimus, vaid usalduse loomise ainus vahend keskkonnas, kus puuduvad nii
eraldiseisvad Ul meeskonnad kui ka formaliseeritud protsessid, mis suurettevdttes juhi rolli
osaliselt asendavad. Juhtide isiklike omaduste roll UI juhtimises leiab siit kinnitust, kuid
VKE-des ldheb see kaugemale, sest emotsionaalne intelligentsus ja empaatia ei tdienda

siisteeme, vaid asendavad neid (Rodriguez-Sanchez jt, 2019). Suurettevotteid kisitlev
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kirjandus kirjeldab juhtimisvoimekust organisatsioonilise ressursina, mida saab
siisteemidesse kodeerida (Zollo & Singh, 2004). VKE-des jdédb juhtimisvdoimekus peaaegu
alati iihe inimese kanda. Isikupdhine soltuvus teeb juhi rollist {ihtaegu protsessi tugevama liili
ja suurima riski. Juhi kohalolekul Ul toimib, hdivatuse korral seisab.

Uuringus ilmnenud kommunikatsioonipraktika kinnitab ja tdpsustab Thomas ja
Louisgrandi (2022) hoiatust infovélja erinevuse kohta. Liihike kasuliin ei taga automaatselt
iihtset infovélja, pigem vastupidi. Kui info on ebatipne, jouab see VKE-s kdigini korraga ja
moonutuste moju on ulatuslikum kui suurettevdttes, kus hierarhia info levikut aeglustab.
Edukate juhtumite juhid suhtlesid otse eesliinitdotajatega, pakkudes realistlikku {ihinemise
eelvaadet. See tdhendas selget ja ausat kommunikatsiooni, mis ei luba rohkem kui suudetakse
taita. VKE-de kontekstis on selline kommunikatsioon ellujddmise kiisimus.

Pragmaatiline selektiivsus on VKE-de vastus kiisimusele, mida integreerida, kui
ressursse napib. Vastus on lihtne. Integreeritakse ainult vahetut véértust loovaid tegureid ehk
inimesi, kliendisuhteid ja kaubamarki. Kdigest muust vabanetakse kiirelt ja pragmaatiliselt.
Tegemist on teadliku strateegiaga, mis vastab siimbioosi ja sdilitamise tiipoloogiale
(Haspeslagh & Jemison, 1991). Eesti VKE-des on selle strateegia rakendamine veelgi
sihipdrasem, kuna absorptsioon on erand, mitte reegel. Selline muster liikkab timber
iildistuse, et vdiksemad ostjad kipuvad sihtettevotet kiiresti oma struktuuri sulatama (Oh,
2021). Mdnel juhul pdhineb kogu omandamise majanduslik loogika tiksnes teadmusel ja
inimestel. Ostetakse meeskonda v3i kompetentsi, mitte ettevotet tervikuna. See kinnitab, et
VKE-des on ressursside iimberjaotamine kiirem ja suunatum vahetule vdartusloomele kui
korporatsioonide Ul-des.

Siit kerkib aga siigavam teoreetiline niianss. UI vdimekust kisitletakse kirjanduses
kahe komponendi kaudu, milleks on rakendamine ja paindlikkus (Bauer jt, 2024). VKE-des
napib rakendamisvoimekust, kuid paindlikkust jagub. Tegelik probleem on siigavam, kuna
rakendatavad protsessid puuduvad. Sisuliselt on tegu sellele raamistikule eelneva sammuga.
Enne Ul vdimekuse arendamist peab olemas olema minimaalne organisatsiooniline struktuur,
millele see voimekus saab toetuda. See on leid, mida l&bito6tatud kirjandus otseselt ei kisitle.

Kriisipéhine kohanemine puudutab kiisimust, mida Ul teooria harva kisitleb. Mida
teha, kui praktikas ei pea plaan paika? Vaadeldaval perioodil on Eesti VKE-de UI-d
toimunud globaalselt turbulentsetes oludes, mida iseloomustavad pandeemia, energiakriis ja
sdda. See on kujundanud nende Ul kultuuri omanioliselt. Korporatsioonid on seotud

pikaajaliste kavadega, mida on raske muuta, VKE-d aga kohanevad. See paindlikkus on
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diinaamiline vdimekus ja iiks UI edu votme-eeldustest (Bauer jt, 2024). Kairos-loogika leiab
siit tipse empiirilise vaste (Thomas jt, 2023). Ul ei jirgi ette kirjutatud jirjekorda, vaid
kujuneb vastavalt avanevate vdimaluste loogikale. Tempovalikus ilmneb sektoripdhine
muster, mis kinnitab varasemat késitlust (Schweizer jt, 2022). Tootmises eelistatakse kiirust
ebakindluse véltimiseks, teeninduses aeglust votmeisikute hoidmiseks. Kiisimus ei ole, kas
plaan muutub. See muutub alati. Kiisimus on, kas organisatsioon on selleks valmis.

Kriisipdhine kohanemine annab ka olulise metodoloogilise hoiatuse, mida senine
kirjandus alahindab. Varasem kirjandus on kisitlenud majanduskonteksti peamiselt Ul
loodavate voimaluste voi piirangutena (Thelisson & Meier, 2022). Selgus, et kontekst
mojutab ka tulemuste hindamist ennast. Tousev turg raskendab integratsiooniprotsesside
puudujiikide tuvastamist ja toetab Ul nihtavat tulemuslikkust. Osa edust kuulub Ul-le, osa
turukonjunktuurile. Neid on tagantjérele raske lahutada. Eesti kiirelt kasvanud IT-sektoris on
see eriti oluline. Lisaks kinnitab Eesti viiketuru ,,koik tunnevad koiki" diinaamika varasemat
kisitlust informaalsete vorgustike rollist (Stojcic jt, 2024). Maine tehingujargselt on mairav
tegur, mida korporatsioonidele suunatud kirjandus silistemaatiliselt alahindab.

Eesti VKE-de Ul tegurite ja mustrite kaardistamine on seni puudunud, antud uuring
tdaidab selle liinga. Uuringutulemuste pohjal saab neile vastata kolmel tasandil.

Tegurite tasandil kinnitab uuring, et korporatsioonidele orienteeritud teooria ei
selgita VKE-de Ul-d piisavalt. Kdik seitse kategooriat avalduvad, kuid nende omavaheline
kaal on teistsugune, kui senine kirjandus eeldab. Inimesed ja kultuur on Ul edu kdige
madravam tegur, mille moju avaldub juba esimese 100 pdevaga. Juhtimine asendab VKE-des
siisteeme, mida suurettevotetes tdidavad protsessid ja struktuurid. Viliskeskkonda tuleb
kisitleda taustategurina, mille mdjudega tuleb arvestada. Selline kaalujaotus tuleneb VKE-de
loomusest, kus vdirtus on koondunud inimestesse ja otsustusdigus omanik-juhi katte.

Mustrite tasandil avaldub VKE-de Ul kolme omavahel pdimunud mustrina. Need on
omanikukeskne Ul, pragmaatiline selektiivsus ja kriisipdhine kohanemine. Mustrid on
hierarhiliselt seotud. Omanikukesksus on alustala, millele selektiivsus ja kohanemine
toetuvad. Omaniku kaasamiseta ei toimi kumbki. Lisaks ilmnevad kolm kategooriaiilest
mustrit, mis ldbivad koiki kategooriaid. Need on kogemusest dppimine, pehme Ul loogika
ning hoolsusauditi iillatused kui kdigi kategooriate iihine risk.

VKE-de tasandil tuvastab uuring neli joont, mis eristavad Eesti VKE-de UI-d
senisest korporatsioonidele keskendunud kirjandusest. Esiteks on formaalne Ul vdimekus

VKE-des piisivalt puudu, mitte ajutiselt mahajdédnud. VKE-de korraldus ei voimalda
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korporatsioonide tasemel hoolsusauditit, eraldiseisvat Ul meeskonda ega teadmusjuhtimise
siisteeme. Ullatused on koormus, milleks tuleb valmistuda, mitte risk, mida saab
ennetamisega korvaldada. Teiseks toimib pehme UI Eesti VKE-des juhtimisfilosoofiana,
mitte ainult meetoditena. See todtab, ehkki teooria soovitab tasakaalustatud ldhenemist
(Smeulders jt, 2023). Kolmandaks on VKE-de kogemusdppimine peaaegu eranditult
individuaalne. Kogemus talletub juhi isikusse ja lahkub koos temaga. Oppimine on kiill
intensiivne, kuid ei kujune siisteemseks organisatsiooniliseks miluks. Neljandaks ei vordu
VKE-de UI kdrge subjektiivne rahulolutase optimaalse tulemusega. Pehmemad eesmérgid
tdituvad kergemini ja kasvav turg maskeerib Ul vead. Uuringu kiigus ilmnes hoolsusauditi
kohta ka paradoks. Osalenud ettevotjad olid hoolsusauditist teadlikud ja olid seda valdavalt
rakendanud, kuid fookus oli peaaegu eranditult diguslikul ja finantspoolel. Valdkondlik ja
kultuuriline pool oli see, kus viliseid ndustajaid ei kaasatud. Ettevotjad hindasid neid aspekte
ise ja oma drandgemise jargi. See seletab osaliselt, miks hoolsusauditi iillatused ilmnesid
andmestikus koigis seitsmes kategoorias. Formaalne protsess oli olemas, kuid selle ulatus
jattis katmata need riskid, mida numbrite taha on kdige raskem panna.

Lisaks tegurite- ja kategooriapohistele mustritele ilmnes uuringus 1dbiv joon, mis ei
seisne iihes konkreetses teguris, vaid osalenud omanike iseloomus. Enamikul oli varasem
ithinemiste ja iilevotmiste kogemus, selge ja otsekohene kommunikatsioon ning kalduvus
kisitleda labirddkimisoskust kunstina, mida saab arendada ja millega iile saab uhkust tunda.
Mirkimisviirselt rohutasid nad ausust ja aumehelikkust nii tehingus kui Ul jérgses suhtes,
esitades eetilisi kaalutlusi mitte piiranguna, vaid drilise loogika osana. Kuna valdav enamus
uuritud ithinemistest 1ibis eduka Ul, iseloomustab see profiil eelkdige neid, kellel asjad
dnnestusid. See osutab vdimalikule valikusurvele. Ul edu voib sdltuda mitte iiksnes
konkreetsetest juhtimisotsustest, vaid ka juhi isiksusest ja vadartushinnangutest, mis
kujundavad koiki neid otsuseid. See vdirib edasist uurimist. Uuringust tulenevad soovitused
Ul-d planeerivale omanik-juhile on esitatud tabelis 6, kus iga soovitus on ankurdatud

teoreetilise aluse ja empiirilise leiuga (vt Tabel 6).
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Tabel 6. Uuringu empiirikast ja teoreetilisest raamistikust tuletatud soovitused Ul-d
planeerivale omanik-juhile.

Soovitus

Teoreetiline alus

Empiiriline leid

Alusta Ul
planeerimist enne
tehingu sulgemist.

Tehingueelne planeerimine
vidhendab tillatuste moju (Thomas
& Louisgrand, 2022; van Oorschot
jt, 2023). Zollo & Singh (2004):
rutiinide loomine vajab aega.

Tehingu sulgemise jérel on juhtkond
kurnatud, kuid UT nduab siis maksimaalset
energiat. Ette planeerinud praktikud kogesid
vahem tillatusi.

Ole esimestel
pievadel isiklikult
néhtav.

Omaniku kohalolek on VKE-de
peamine usaldusmehhanism
(Rodriguez-Sanchez jt, 2019).
Inimeste reaktsioonid kujunevad
esimese 100 pdeva jooksul (Sarala
jt, 2019).

Edukad integreerijad olid isiklikult ndhtavad
nii esimeses kontaktis meeskonnaga kui ka
olulistes otsustes. Delegeerimine esimestel
kuudel t6i kaasa usalduskriisi.

Utle ausalt mida tead,
tunnista mida ei tea.

Infovaakum suurendab vastupanu ja
"meie vs nemad" diinaamikat
(Thomas & Louisgrand, 2022;
Sarala jt, 2019).

Edukad juhid pakkusid realistliku tihinemise
eelvaate ausalt, ilma tilelubamata. Tditmata
lubadused tekitasid usalduskaotuse, mis
kandus kogu organisatsiooni.

Hoolitse votmeisikute
eest enne, kui nad

Vaikiv teadmus on VKE-de
peamine haavatavus (Gala &

Kogu tehingu viirtus kandus sageli kolme
kuni viie isiku dlgadele. Nende lahkumisega

Oorschot jt, 2023).

lahkuvad. Mueller, 2024; Zollo & Singh, lahkusid ka kliendid. Isiklikud kokkulepped

2004; Bauer jt, 2024). olid formaalsest lepingust tdhusamad.
Integreeri Struktuur esmalt - selgus struktuuris | Raamatupidamine ja IT-tugi viidi koheselt
tugifunktsioonid loob psiihholoogilise kindlustunde | kokku, miiiigitiim ja kliendisuhted jaeti
kiiresti, pohitegevus (Teerikangas & Laamanen, 2014, esialgu puutumata. See andis kontrolli ilma
ettevaatlikult. viidatud Kroon jt, 2022 kaudu; van | pohitegevust hdirimata.

Valmista ette reserv
illatusteks, mitte
plaan nende
valtimiseks.

VKE-de hoolsusaudit on
struktuurselt piiratud (Bauer jt,
2024; Zollo & Singh, 2004).
Ullatused on paratamatus, mitte
juhus.

K&igis uuritud Ul-des esines tehingujirgseid
iillatusi. Hoolsusaudit oli valdavalt
juriidiline ja finantsiline, kultuurilist ja
tehnoloogilist poolt hinnati ise.

Kasuta informaalseid

Pehme UT on VKE-des struktuurne

Suvepievad, saun ja tihised 16unad olid

Meier, 2022).

meetodeid teadlikult. | paratamatus (Smeulders jt, 2023; edukate Ul-de peamised kultuurilise
Sarala jt, 2019; Kroon jt, 2022). lahendamise vahendid. Formaalsed
programmid puudusid, olid harvad voi jaid
tagaplaanile.
Kohanda tempot Kairos-pdhine UI, kus tempo sdltub | Tootmises kiirus, teeninduses kannatlikkus
sektorile ja kontekstist (Thomas jt, 2023; lahenemine kordus mitmes juhtumis.
olukorrale. Schweizer jt, 2022; Thelisson & Kriisiperioodid sundisid plaane iimber

kujundama, paindlikumad integreerijad tulid
sellega paremini toime.

Ka autonoomselt
jéetud ettevote vajab
sidet.

Séilitamise strateegia ei tdhenda
mittesekkumist (Haspeslagh &
Jemison, 1991; Osarenkhoe &
Hyder, 2015).

Uhes juhtumis ei pidanud omanik toimunut
Ul-ks, kuid regulaarsed 1:1 vestlused,
meeskonnaiiritused ja raporteerimine
toimusid. Side hoidis suhte elus.

Kirjuta kogemus iiles.

Organisatsiooniline unustamine:
kogemus peab talletuma
rutiinidesse (Zollo & Singh, 2004;
Schweizer jt, 2022; Abravanel jt,
2025).

Kogemus talletub omaniku mélus. Juhi
lahkumisega kaob ka institutsiooniline mélu.
Ainult iiksikud sariomandajad olid loonud
taaskasutatavaid UI juhendeid.

Allikas: autorite koostatud.

Kokkuvdttes niitab uuring, et Eesti VKE-de UI edukuse méiirab eelkdige kolme

teguri kombinatsioon: omaniku isiklik kaasatus ja empaatiavdime, strateegiline selektiivsus,

ning paindlikkus reageerida muutunud kontekstile esialgsest plaanist jdigalt kinni hoidmata.
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Kombinatsioonid on iihe ja sama VKE Ul loogika avaldumisvormid. Nende omavaheline
koostoime eristab edukaid Ul-sid ebadnnestunutest Eesti VKE-de niitel.

Uuring ei piiiia tulemusi statistiliselt iildistada, vaid tuvastatud mustrid on iilekantavad
sarnaste tunnustega Eesti VKE-de konteksti ehk ettevdtetesse, kus Ul toimub omanik-juhi
juhtimisel piiratud ressurssidega. Tulemusi ei saa kanda iile kontsernidele, kus UI-d
kujundavad teistsugused ressursid ja standardprotsessid. Uuringu peamised piirangud on:

e valimi kujunemine mitmest allikast (sh suunamised ja kontaktvorgustik), mis vdib

mojutada, kes intervjuule jouab;

¢ sooline tasakaalutus valimis. Valimis oli kolm naist ning intervjuus osales neist

iiks. See piirab voimalust teha jireldusi soopdhiste erinevuste kohta, mistdttu neid
ei késitletud analiiiisis ega jareldustes;

e tddtajate vaate puudumine, mistdttu on jireldused tugevamad Ul juhtimise ja

planeerimise otsuste tasandil kui tookogemuse detailides.
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Kokkuvote

Eesti drimaastikul on VKE-d valdav enamus, 99,8% koigist dritihingutest, kuid
rahvusvaheline tihinemiste ja tilevotmiste kirjandus on seni lahtunud peaaegu eranditult
korporatsioonide kogemusest. T66s on piistitatud kiisimused, millised tegurid kujundavad Ul
Eesti VKE-des ning milliseid mustreid need tegurid moodustavad. Uurimisprobleemi tuum
on teaduslik link ja praktiline vajadus: VKE-de integratsioonitegurid, eriti Eesti kontekstis,
on sisuliselt uurimata.

T66 esimene iilesanne oli kaardistada Ul teoreetiline kiisitlus ja kujunemislugu.
Analiiiis niitas, et Ul teooria on 1980. aastatest alates arenenud lineaarsetest
planeerimismudelitest diinaamiliste vdimekuste raamistikuni, mis tunnistab UI-d paindliku ja
kontekstitundliku protsessina. Teine iilesanne oli siinteesida teaduskirjanduse pohjal kesksed
Ul tegurid. 15 artikli siistemaatilisel analiiiisil tuvastati 67 tegurit, mille autorid koondasid
seitsmesse kategooriasse, milleks on Ul strateegia, juhtimine ja kommunikatsioon, ressursid
ja voimekus, dppimine ja kohanemine, inimesed ja kultuur, slisteemide integratsioon ning
kontekstuaalsed tegurid. Kolmas iilesanne oli analiiiisida nende tegurite erisusi VKE
kontekstis. Teooriapeatiikk néitas, et omanik-juhi tsentraliseeritud roll, vaikiva teadmuse
koondumine véhestesse inimestesse, hoolsusauditi piiratud ulatus ja informaalsete meetodite
domineerimine loovad korporatsioonide omast erineva juhtimisloogika.

Neljanda iilesande tiitmiseks, tuvastada empiiriliselt Eesti VKE-de UI mustrid, viidi
1dbi 21 poolstruktureeritud intervjuud omanike, tippjuhtide ja ihinemiste ning tilevotmiste
ekspertidega. Transkriptsioonidest kodeeriti 655 sisulist fraasi, millele méérati valents
(soodustav, takistav, neutraalne) ja etapiline kuuluvus kolme Ul faasi 1dikes.

Esimesele uurimiskiisimusele ,,Millised tegurid kujundavad UI-d Eesti VKE-des?"
vastates kinnitavad tulemused, et kdik seitse teoreetilist kategooriat avalduvad ka Eesti VKE-
de kontekstis, kuid nende kaal erineb oluliselt sellest, mida senine kirjandus eeldab. Inimesed
ja kultuur on mahukaim kategooria ning selle tegurid mdjutavad Ul tulemust kdige
tugevamalt esimese saja pieva jooksul. Emotsionaalsed reaktsioonid, identiteedikonfliktid ja
,meie vs nemad" diinaamika kujundavad sel perioodil kogu Ul dhkkonna. Juhtimine ja
kommunikatsioon on selgeim edutegur, kuna VKE-des asendab juht puuduvaid siisteeme
taielikult ja tema isiklikud omadused muutuvad korraga tugevuseks ning struktuuriliseks
haavatavuseks. Kontekstuaalsed tegurid on ainus kategooria, kus takistav valents {iletab
soodustavat. Viliskeskkond toimib paratamatu taustsiisteemina, millega tuleb kohaneda.

Kogemusest dppimine on andmestiku sagedaim iiksikkood, kuid jééb peaaegu alati
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individuaalseks ja talletub juhi méilus, mitte organisatsiooni rutiinides. Pehme Ul
(informaalsed meetodid, empaatial pohinev kommunikatsioon ja isiklikud kokkulepped)
ilmneb libivana vihemalt kuues kategoorias. VKE-des on see kogu Ul loogikat libiv
juhtimisfilosoofia, mitte iiksik vahend kultuuriliste erinevuste leevendamiseks. Hoolsusauditi
iillatused esinevad koigis seitsmes kategoorias, kinnitades, et VKE-de eeluurimisvoimekuse
piirangud mdjutavad UI-d igas mddtmes. Neli kategooriat seitsmest koonduvad esimese 100
pieva etappi, mis rohutab, et Ul edu kinnistatakse selle intensiivse kuu jooksul vahetult
pérast tehingut.

Teisele uurimiskiisimusele ,,Milliseid mustreid tegurid moodustavad?" vastatakse
kategooriaiilese ristanaliiiisi kaudu, mis tdi esile kolm UI mustrit Eesti VKE-de kontekstis.
Need on omanikukeskne Ul, pragmaatiline selektiivsus ja kriisipdhine kohanemine.
Omanikukeskne Ul kirjeldab domineerivat mudelit, kus edu sdltub juhi isiklikust
kohalolekust, empaatiavdimest ja suutlikkusest juhtida Ul protsessi ning tiita samaaegselt
kommunikaatori ja operatiivjuhi rolli. Pragmaatiline selektiivsus peegeldab VKE-de
ressursside elulisust. Integreeritakse vaid see, mis loob vahetut vdértust, kdigest muust
vabanetakse kiiresti. Kriisipdhine kohanemine iseloomustab Ul-sid, kus viliskeskkond
dikteerib tempot ja siigavust. See on VKE-de diinaamiline eelis korporatsioonide jdiga
planeerimisloogika ees. T6d peamine jireldus on, et Eesti VKE-de Ul on suurettevtete
mudelist erinev protsess. Erinevus tuleneb Ul alusloogikast, mitte {iksnes ressursside
véihesusest. Kui suurettevote hajutab riske siisteemide, rollide ja protsesside vahel, VKE-s
koondub kogu risk omanik-juhile. See vdimaldab tegutseda kiiresti ja tdhusalt, kuid teeb Ul
edu sdltuvaks iihest inimesest ja seetdttu hapraks.

T66 teaduslik panus seisneb Eesti VKE-de Ul esimeses siisteemses empiirilises-
teoreetilises kaardistuses. Praktilise viljundina esitatakse tdenduspdhised soovitused UI-d
planeerivale omanik-juhile, mis on ankurdatud nii empiiriliste leidude kui teoreetilise
raamistikuga. Edasise uurimistd6 loogilisteks suundadeks on tuvastatud mustrite
kvantitatiivne testimine suurema valimiga, todtajate perspektiivi kaasamine ning
longituuduuring, mis hindaks tegurite diinaamikat aja jooksul. Omaette uurimisvéértusena
kerkib Al tooriistade potentsiaal kompenseerida VKE-de formaalse UI vdimekuse

struktuurset puudujiiki. See on kiisimus, mida senine kirjandus ei ole veel késitlenud.
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Lisa A Poordumine ettevotjate poole intervjuu kokkuleppimiseks

Tere!

Oleme Kristel Luur ja Rainer Rohtla, Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise
magistridppe tudengid. Koostame magistritddd teemal ,,Uhinemisjirgset integratsiooni
kujundavad tegurid Eesti véikestes ja keskmise suurusega ettevotetes”.

Meie andmetel osalesite iihinemises/iilevotmises ettevottega X ning kutsume Teid
panustama poolstruktureeritud intervjuu kaudu. Teie praktiline kogemus
ithinemise/lilevotmise 1dbiviimisel on meie jaoks vdga oluline, et tuua akadeemilise kisitluse
korvale périselulised dppimiskohad ja toimivad praktikad.

Intervjuu korraldus:

e Vorm: poolstruktureeritud intervjuu

o Keskkond: Microsoft Teams

e Kestus: umbes 1,5 tundi

o Kiisimused: saadame ette, et saaksite soovi korral valmistuda

Soovi korral kdsitleme teemasid konfidentsiaalselt ning kasutame vastuseid
uurimist6os iildistatud kujul (ettevotte ja isiku tuvastatavad detailid saame kokkuleppel
anoniilimseks jéatta).

Kui olete valmis osalema, palun andke vastusega teada 2—3 sobivat
aega ldhinéddalatel ning kas intervjuul osalete Teie iiksi v0i voiks kaasata ka mone teise
integratsiooniga seotud votmeisiku.

Ette tdnades ja Teie vastust oodates
Parimate soovidega

Kristel Luur

Rainer Rohtla

Tartu Ulikool

Strateegilise juhtimise magistridpe
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Lisa B Intervjueeritavad

Roll Ettevote Valdkond Intervjueeritav

1 Omanik AAA Patendibliroo  Juriidilised toimingud Almar Sehver

2 Tegevjuht  AdFactory Design Tootmine Mari-Liis Liinak

3 Omanik ADM Interactive IT/Tarkvara Ivo Nellis

4 Omanik AS Bercman Tootmine Mart Suurkask

Technologies

5 Omanik Betoonmeister Ehitusmaterjali tootmine Kalle Suitslepp

6 Juht Betoonmeister Tartu Ehitusmaterjali tootmine Margus Mets

7 Omanik Ellex Raidla Oigusteenused Ants Nomper

Advokaadibiiroo N

8 Ekspert Ellex Raidla Oigusteenused Risto Vahimets

9 Omanik Framm Hulgimiiiik Rasmus Kurm

10  Omanik Julianus Inkasso Finantsteenus Ular Maapalu

11 Ekspert KPMG Arindustamine Marko Rebane

12 Omanik LLG Invest Tootmine Ervin Luur

13 Omanik Mobire Eesti Soidukite rent Andrus Valma

14  Omanik Oixio IT/Tarkvara Ivo Suursoo

15  Omanik Rapla Metall Tootmine Margus Maidre

16  Omanik Ridango IT/Tarkvara Erki Lipre

17  Ekspert Sorainen Oigusteenused Piret Jesse ja
Toomas Prangli

18  Omanik Trinidad Wiseman  IT/Tarkvara Ander Tenno

19  Omanik Trinidad Wiseman  IT/Tarkvara Peeter Ossip ja
Marko Leppik

20 Omanik Uptime IT/Tarkvara Eero Tohver

21  Omanik Verston Teede ehitus Veiko Veskimie
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Lisa C Intervjuu kiisimused ettevotjatele
Tere ja suur aitdh, et leidsite aega vestelda. Meie magistritdd eesmérk on uurida, millised

tegurid kujundavad iihinemisjargset integratsiooni Eesti VKE-des ning milliseid mustreid need
moodustavad. Seetottu poordusime ka teie poole, kuna olete osalenud ettevotete ithinemise voi
iilevotmise protsessis ja puutunud kokku erinevate integratsiooni kujundavate teguritega.

Intervjueeritavate nimekiri koos nende rollide ja taustaga lisatakse magistritdo lisasse, et anda

konteksti. Siiski ei mainita jareldustes, kes mida iitles, et kaitsta teie ja teiste intervjueeritavate teavet.
Intervjuu kestab umbes 45-60 minutit. Parema analiiiisi huvides palume luba vestlust salvestada. Olete
sellega ndus? Kas teil on enne alustamist kiisimusi?

1.

Tehingu taust ja kontekst. Palun rdcdkige selle tihinemistehingu saamisloost. Mis oli tehingu
peamine kdivitav ajend?

e Kas domineeris pigem kasvusoov, turuosa voitmine voi vajadus ellu jadda?

e Milline oli teie isiklik roll selles tehingus?

e Kui suur oli teie varasem tihinemiste ja {ilevotmiste kogemus?
Strateegia ja plaanimine. Millise strateegilise lihenemise te kahe ettevotte iihendamiseks valisite
(nt kas tdielik sulandamine voi autonoomia)? Jéitkukiisimus: Kuidas te selleks protsessiks
valmistusite ja kui detailselt oli integratsioon ette planeeritud?

e Miks valisite just sellise integratsioonimudeli?

e  Mis jdi autonoomseks, mis liideti kindlasti?

e Kas ja kuidas oli defineeritud "dnnestumine" enne algust?
Ajastus ja juhtimine. Kirjeldage palun integratsiooniprotsessi iildist kulgu. Kuidas hindate
valitud tempot? Jatkukiisimus: Kuidas oli korraldatud protsessi juhtimine — kes seda vedas ja
kuidas siindisid otsused?

e Kas tempo oli tdotajate jaoks pigem liiga kiire voi aeglane?

o Kes tegi igapdevaseid otsuseid (omanik vs tegevjuht vs tiim)?

o Kas tekkis ebaselgust otsustusdiguses?
Inimesed ja kultuur. Kuidas te iseloomustaksite kahe ettevotte kultuurilisi erinevusi tehingu
hetkel? Jitkukiisimus: Kuidas toétajad nende muutustega kaasa tulid ja kus ilmnesid suurimad
raskused?

e  Mis pohjustas suurimat vastupanu (hirm, info puudus, kultuuride konflikt)?

e Kas tekkis "meie vs nemad" tunnet ja kuidas seda leevendasite?

e Kuidas te 13ite {ihise identiteedi ("iihe pere" tunde)?

e Kuidas ja millal to6tajaid protsessi kaasasite?
Siisteemid ja teadmised. Kuidas te lihenesite tehnilisele integratsioonile, nditeks 1T-stisteemide
Ja téoprotsesside tihildamisele?

e Kas valisite iihe poole siisteemid voi 16ite uued?

e Kuidas tagasite, et votmetodtajad ja nende vaikivad teadmised (facit knowledge) ei

lahkuks?

e Kas protsesside standardiseerimine tekitas probleeme?
Oppimine ja kohanemine. Ukski plaan ei pea téielikult vastu reaalsusele. Mis oli protsessi
kdigus koige suurem iillatus voi ootamatus? Jétkukiisimus: Mida te pidite sellest tulenevalt oma
tegevusplaanis kdigupealt muutma?

e Kas tulid vélja asjad, mida hoolsusauditi ei avastanud?

e Kas tegite hiljem analiiiisi (after-action review), mis laks hésti/halvasti?
Tulemused ja kokkuvote. Kui vaatate niitid tagasi, siis mil mddral tehingu esialgsed eesmdirgid
tditusid? Jitkukiisimus: Mida teeksite tdnase kogemuse pealt jirgmisel korral teisiti?

e  Mis oli suurim vdit ja suurim kaotus?

e Nimetage 3 peamist edutegurit VKE kontekstis.
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Lisa D Intervjuu kiisimused ekspertidele

Tere ja suur aitéh, et leidsite aega vestelda. Meie magistritod eesmark on uurida,
millised tegurid kujundavad tihinemisjargset integratsiooni Eesti VKE-des ning milliseid
mustreid need moodustavad. Seetdttu podrdusime ka teie poole, kuna olete osalenud
ettevotete iihinemise voi iilevotmise protsessis ja puutunud kokku erinevate integratsiooni
kujundavate teguritega.

Intervjueeritavate nimekiri koos nende rollide ja taustaga lisatakse magistritoo lisasse,
et anda konteksti. Siiski ei mainita jareldustes, kes mida iitles, et kaitsta teie ja teiste
intervjueeritavate teavet. Intervjuu kestab umbes 45-60 minutit. Parema analiiiisi huvides
palume luba vestlust salvestada. Olete sellega ndus? Kas teil on enne alustamist kiisimusi?

1. Milline on teie roll ja kogemus VKE-de tihinemistehingutes ning milliste
tehingutega te peamiselt kokku puutute?

2. Kuidas iseloomustaksite VKE-de esindajaid, kes teie juurde jouavad — nende
ettevalmistuse, teadlikkuse ja ressursside mottes?

3. Millised on kdige sagedasemad integratsiooni riskid VKE-de puhul, mida
alahinnatakse voi mis jddvad tehingueelses faasis markamata?

4. Mis on teie kogemuse jargi kdige levinum "pime ala", millega pérast tehingu
s0lmimist ootamatult kokku puututakse?

5. Millised on need peamised otsused ja tegevused, mida omanik saab teha enne
tehingu sdlmimist, et tagada sujuvam integratsioon?

6. Kui suur roll on kultuurilistel erinevustel integratsiooni dnnestumises ja millised
kultuurikonfliktid esinevad VKE-de puhul kdige sagedamini?

7. Kuidas mdjutab omaniku emotsionaalne vs ratsionaalne 1dhenemine
integratsiooni planeerimist ja elluviimist — millal saab sellest takistav tegur?

8. Kas ja kuidas eristuvad eduka integratsiooni mustrid ebadnnestunud omadest —
millised mérgid annavad juba tehingueelses faasis aimu tulemusest?

9. Mil médral mdjutab varasem iithinemiskogemus integratsiooni planeerimise
kvaliteeti ja lopptulemust?

Mis eristab VKE-de integratsiooniprotsessi korporatsioonide omast ja millised
eripdrad tuleks VKE-de puhul eraldi arvesse votta?



Lisa E UI tegurid ja kategooriad

Kategooria Peamised iseloomustavad tegurid Tegureid kisitlenud teadusartiklid

UI strateegia (6) Integratsioon vs diferentseerimine; Ul kiirus; Ul siigavus; int Henningsson jt (2018), Kroon jt (2022), Sarala jt (2019),
strateegia tiilip; IT-siisteemide integratsiooni strateegia; Schweizer jt (2022), Steigenberger ja Ebers (2023), Thelisson ja
muudatuste jarjekord; Meier (2022), Thomas ja Louisgrand (2022), Thomas jt (2023)

Juhtimine ja Eri juhtimistasandite kaasatus; info asiimmeetria; juhtkonna Brede jt (2024), Henningsson jt (2018), Osarenkhoe ja Hyder

kommunikatsioon (11)

agiilsus; kommunikatsioon; juhtide oskus tempot juhtida;
praktiline juht; tegevusvalmidus; vahe-eesmirkide seadmine;
visioonipdhine mdtlemine; vdime olla empaatiline; dige hetke
tabamine;

(2015), Rodriguez-Sanchez jt (2019), Sarala jt (2019),
Steigenberger ja Ebers (2023), Thomas ja Louisgrand (2022),
Thomas jt (2023), van Oorschot jt (2023)

Ressursid ja
integratsioonivéimekus (9)

UI keerukuse alahindamine; UT véimekus; kliendisuhete
séilitamine; koolitus ja arendus; personalijuhtimise voimekus;
talentide hoidmine; tihtaegade ja Ul plaani jirgimine; vaikiv
teadmus; votmetdotajate kaasamine;

Bauer jt (2024), Osarenkhoe ja Hyder (2015), Rodriguez-
Sanchez jt (2019), Steigenberger ja Ebers (2023), Teerikangas ja
Thanos (2018), van Oorschot jt (2023)

Oppimine ja varasem
kogemus (8)

hoolsusauditi tillatused; kogemusest dppimine; kollektiivne
mdtestamine; ithinemiste ja iilevotmiste voimekus; oskusteabe
jagamine; teadlik Oppimine; vdimekuse lilehindamine; tilevdtmise
tulemuslikkus;

Brede jt (2024), Kroon jt (2022), Osarenkhoe ja Hyder (2015),
Sarala jt (2019), Smeulders jt (2023), Schweizer jt (2022),
Teerikangas ja Thanos (2018), Thelisson ja Meier (2022)

Inimesed ja kultuur (16)

Emotsionaalsed reaktsioonid; keelebarjair; koostdotahe;
kultuurilise kohanemise ajakulu; kultuurilised erinevused kui
innovatsiooni vdimalus; meie vs nemad; organisatsioonilised
kultuurilised erinevused; osalemine otsustusprotsessis; pehme Ul;
pinged ettevitete todtajate vahel; rahvuslikud kultuurierinevused;
todtajate moraal ja heaolu; todtajate motivatsioon; tdotajate
vastuseis; voimusuhted ja labirdékimised; Integratsiooni kiirus

Brede jt (2024), Kroon jt (2022), Osarenkhoe ja Hyder (2015),
Rodriguez-Sanchez jt (2019), Sarala jt (2019), Smeulders jt
(2023), Teerikangas ja Thanos (2018), Thelisson ja Meier
(2022), Thomas ja Louisgrand (2022)

Siisteemide integratsioon ja
protsessid (10)

Andmete tihendamine; IT platvormide kasutamine
integratsiooniks; IT strateegiline tahtsus; IT siisteemide
paindlikkus kohaneda; IT siisteemide sarnasus; IT siisteemide
ithendamine; organisatsiooniline sobivus; sarnaste to0protsesside
ja rutiinide loomine; struktuuride {ihendamine; struktuursed
muudatused;

Brede jt (2024), Henningsson jt (2018), Kroon jt (2022),
Osarenkhoe ja Hyder (2015), Rodriguez-Sanchez jt (2019),
Smeulders jt (2023), van Oorschot jt (2023)

Kontekstuaalsed tegurid (7)

Aktsiaturu surve; dereguleerimine; globaliseerumine; pandeemia;
riigi majanduslik seisund; sdda; tehingu suurus.

Bauer jt (2024), Brede jt (2024), Osarenkhoe ja Hyder (2015),
Rodriguez-Sanchez jt (2019), Sarala jt (2019), Schweizer jt
(2022), Smeulders jt (2023), Thelisson ja Meier (2022), Thomas
jt (2023), van Oorschot jt (2023)




Lisa F Uurimisplaan

Tegevus Ajavahemik

Teoreetiliste materjalide uurimine Juuli 2025 - Detsember 2025
Uurimisplaani koostamine Detsember 2025

Valimi koostamine Jaanuar 2026

Intervjuu kiisimustike koostamine

Jaanuar - Veebruar 2026

Intervjuude kokkuleppimine ja ldbiviimine

Veebruar - Mirts 2026

Intervjuude kodeerimine ja andmete to6tlemine

Mirts - Aprill 2026

Analiiiis ja jareldused

Aprill - Mai 2026




Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid

Mdrkus tabeli kohta. Tabel nditab, millistes intervjuudes iga tegur esines. Lahtri kirje koosneb kolmest osast:

1. number nditab, mitu korda tegur selles intervjuus mainiti
2. tiht tihistab peamist Ul etappi (P = planeerimine, H = 0-100 pieva, S = stabiliseerumine)
3. tdpp néitab valentsi (roheline = soodustav, hall = neutraalne, punane = takistav)
- — @\l on < Ue) O o~ [ee]
— (@ on <t v O o~ [o%e] (@) — — — — — — — — —
c|E|E|E|E|5|5| 8| 8| 8| E|E|&8|58|5|5|8|E
2 2|2 E|2 2|2 2|2 |2|2|2|E|2 |22 2|¢
Integratsioon vs diferentseerimine IP | 1P | 1H | IP | IP | 1P | 2P 1P | 1P 1P | 1P | 1H | 2P
® ® ® O ® o
'?o Integratsiooni siigavus 1S IS | 1H | 2P | 1S 1H IS | 2H | 2P
8 ® ® ® o ® ® o0 ©®
g Integratsiooni strateegia tiiiip 1P 1P 1P | 2P 1P [2H [ 1P | 1H 2P
‘g o ® | © ® @
.S | IT-siisteemide integratsiooni strateegia 3H 1H 2P 1H
1z o P o
& | Muudatuste jarjekord 1H 1H 3H
E o ° S
Integratsiooni tempo 1H 1S 1H
@
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)

— |l |wv|o|~ w | o | =] = S U B e 2 =2
gl z|legl gl gl &g 2 2 £ |z g | 2 2| 2 2 g | 2
212122 8 2 2 2] 2 2] 8 2] 8 2 21 2
R = = = = I A= = = LB = | 8 = | 8 = | 8 = | 8 | 5
Eri juhtimistasandite kaasatus | 2H 1H 2S |2H | 1H 2PS | I1H 3PH | 2P 2H IH | IH | 1H
® ® ® e o ® O ® O o ® ©o o
Praktiline juht 4S | 1P | 3H 1H 3PHS | 1H 1H | 2P 2PS | 1H | 3PH
® o o o ® O ®©o @ e ©
Informatsiooni astimmeetria 2PH
o @
g | Juhtkonna agiilsus 2H 1P IN
2 o ®
-\é Juhtide oskus tempot juhtida | 2H 3H | 1S IS |IH |1H | 1P 2PH 3PHS 2H
g ® a9 ® o o @ o0 o
g | Tegevusvalmidus 1P 1S
£ O o
'% Vahe-eesmirkide seadmine 3PHS 1P 1P 1H
g o o @
§ Visioonipohine motlemine 2P |2P |2H | 1P 1P | 2P 2P | 4PH 6P 1P | 2P 2P 2P
= ® o ® ® ©o @ ® ® @ ®
"~ [Vaime olla empaatiline 1H 1H 1H
® ® ®
Sonumite selgus ja lihtsus IH | 1P | 2H 3H IH | IH
® o o L AK J
Oige hetke tabamine 1P 1P
@ @
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)

2 g |z |2 | & |z 2 g |z Z |z g |2 | g 2 g |z |z
2 2 2 2 2 2 2 212 22 218 |8 2 212 2
k= s 8 E |8 |8 k= RN = KRN = = |8 | 8 k= = |5 | 8
Integratsiooni keerukuse 1P 3PH | IS 1S 2PH IH | IP | IH
alahindamine ® ® ® ® ® ®
., | Integratsioonivoimekus 1P 2PH | 2P | 2P | 4HS 1P
2 ® ® o e o ®
é Kliendisuhete séilitamine 3PHS 2P 1H 1P IS | 2H 1S
LS ® o o ® O
'€ | Koolitus ja arendus 1H 1H
.2 ® ®
g Personalijuhtimise voimekus 1H 1H 2PH
0 o ® o0
E | Talentide hoidmine 2H IH | IH IP |2PH |2PH |1S |1S |2P |5PS |1H 1H IH | 3PH
2, ® ® o ® o o o o009 o ® ® ® 00
‘g Tahtaegade ja integratsiooni- | 1S 1S 1P | 1P 2HS 1P IN 1H
% | plaani jargimine ® ® ® o ® O
& | Vaikiv teadmus 1S 1P 1H 2H | 1P
® o0 o
Votmetdotajate kaasamine IH 1S 3PH|1H |2P |2H | 1P |4PHS | 1H 2H 2H
® @ ® ® 0 e o0 ®
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)

zlzlzlzlzlzlzlzlzlzlzlzlzlzlz|z |z|:
k= R= R= k= R= k= k= k= R= R= R= = k= k= k= k= k= =
Hoolsusauditi iillatused 1P 1P | 3PH 2SH 1P | 1H SPH | 2P 4PHS | 1P | 3PH
PECY 'Y ® e/ ® o 0|0 00
Kogemusest dppimine 3PS | 3PS IH | 3PS | 4PH | 3PH | 1S 1S IS [IH | 1P 2PH | 3HS 1S | 3PH
3 e ® oo o0 O [ ) ® o [ ) [ L X ]
% Kollektiivne motestamine 2HS 1P 3H 2PH 1 1P
g L O O O ) (K
g | Uhinemiste ja iilevotmiste 1S 2P | 1P 4P 2PH | 2P | 1P 2P 2H | 1P 1S
2 | voimekus o0 ® ® oo e |© o
S
'Z Oskusteabe jagamine 1H
o )
‘€ | Teadlik dppimine 1S 1S 1S 1S
'é o o
©© | Voimekuse iilehindamine 1P 2PS 1P 1S 1H
| J [ ) ® [ )
Hinnang tulemustele 4PS | IS 2H 1P 1P 1P |2S | 1IS 1S
o [ J o ® o o @
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Emotsionaalsed reaktsioonid | 2H 2P 1P 1H 1H 1H 1S
® ® ® ® ® ®
Keelebarjadr
Koostootahe 2PH | 3PH 3PH | 1H 2PH | 1P IH | IP 1S 1H 2PH 2P
[ J [ ) ® e o0 o ® o [ ) [ ) L X ] [ )
Kultuurilise kohanemise 2H 1H 1H 1S 1S 1S 1H 2H 1H
ajakulu [ ) () () () [ )
Kultuurilised erinevused kui
innovatsiooni vdimalus
Meie vs nemad 1H 1P IH | 2H 1H | 2H 1H IH |2H |1H |2H
[ ) [ ) ® O [ ) ® e o oo
5 Organisatsioonilised 1H 1P 3P IH | 2HS | 2P 1H 4p 1P 1H
2 | kultuurilised erinevused [ ] (] ® © o o0 o [ ) [ ) o
£ | Osalemine otsustusprotsessis 1P 1P 1H 1H
B, [ ) [ ) [ J [ J
_03 Pehme integratsioon 3PH 1H | 3PH | 2S 3PH | 1H 2H 3H | 1P 1H 1H 1H IH |3HS | 1H | 3PH
= [ J ® o ® o0 o [ ) ® o [ ) [ ) ® 00 o o
£ | Pinged ettevotete todtajate 2PH 1H 1H 1S 1H
vahel [ [ ) [ ) [ )
Rahvuslikud kultuurilised 2PS | IP 1P
erinevused ® o [ )
Tootajate moraal ja heaolu 4H 3HS 1H SH 28 1H 2H
L 4 o o [ J o0 o L X ]
Too6tajate motivatsioon 1H 1P 1P 1P 2H 2PH | 1H 4H
[ J [ ) [ ) [ ) (X BK ] [_J
Tootajate vastuseis 1H 1H 2H SH IH |3HS | IH
[ ) [ ) ® & o o
Voéimusuhted ja 2P 2P 2H | 1P 1P 3H | 5PH
labiradkimised o [ ) [ ] L J
Integratsiooni kiirus 1S 1P 1H
[ ) [ ) [ J
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)

k= k= = k= = k= = = k= = k= k= k= = k= = = k=
Andmete ithendamine IH 1H 1S IH |2H 3PHS
® ® ® ® © ® o
IT platvormide kasutamine 2HS 1P 1P | IH 1H
2 | integratsiooniks @ ® ® O @
& | IT strateegiline tdhtsus 2P 2PH
S ®
& | IT stisteemide paindlikkus 3H 1HS
‘D | kohaneda o o
.g IT siisteemide sarnasus IH | IS IN 1P 1H
Z ® o @ @ o
@ IT siisteemide ithendamine IH 1P | 1H IH IS | 1S 1P
k= o ® O o @
3 | Organisatsiooniline sobivus 1P 2P | 1P 2P | 2H
g ® ® O ® o
2 Sarnaste todprotsesside ja 1H
é rutiinide loomine ®
Struktuuride tihendamine 2H [2PH | 1P | IH 2H | 2S |3PS IS |3H |2H |1H |1H |IH
® o ® o ® o0 o ®
Struktuursed muudatused IH 2HS IH | 1P
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Lisa G Praktikute intervjuudes tuvastatud tegurid (jitkub)
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Summary
PATTERNS OF FACTORS SHAPING POST-MERGER INTEGRATION IN
ESTONIAN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Small and medium-sized enterprises (SMEs) make up 99.8% of all Estonian
companies, yet international M&A literature has been built almost entirely on corporate
experience. This thesis asks which factors shape post-merger integration (PMI) in Estonian
SMEs and what recurring patterns these factors form.

The theoretical part traces how integration theory has developed since the 1980s, from
linear planning models toward a dynamic capabilities framework that treats integration as a
flexible and context-sensitive process. A systematic review of 15 articles identified 67
integration factors, which the authors grouped into seven categories: integration strategy,
leadership and communication, resources and capability, learning and adaptation, people and
culture, systems integration, and contextual factors. The theoretical analysis shows that in
SMEs, the centralized role of the owner-manager, the concentration of tacit knowledge in a
few people, the limited scope of due diligence, and the dominance of informal methods
produce a management logic that differs from large corporations.

The empirical part is based on 21 semi-structured interviews with owners, top
managers, and M&A experts. Transcripts were coded into 655 segments, each assigned a
valence (facilitating, inhibiting, neutral) and a stage in the integration process.

The findings confirm that all seven theoretical categories appear in Estonian SMEs,
but their weight is different from what the literature assumes. People and culture is the largest
category and shapes the outcome most strongly during the first hundred days. Leadership and
communication is the clearest success driver, because in SMEs the owner-manager replaces
missing systems, which makes personal qualities both the main strength and a structural
vulnerability. Contextual factors is the only category where inhibiting valence outweighs the
facilitating one. Learning from experience is the most frequent code, but it stays in the
leader’s memory rather than in organizational routines. Soft integration runs through at least
six categories and works as an overarching management philosophy. Due diligence surprises
appear in all seven categories, showing how the limited pre-acquisition capability of SMEs
affects every part of the integration.

Cross-category analysis identified three recurring integration patterns: owner-centric
integration, pragmatic selectivity, and crisis-driven adaptation. Owner-centric integration

relies on the leader’s ability to manage strategy, communication, and operations at the same



UHINEMISJARGSET INTEGRATSIOONI KUJUNDAVATE TEGURITE MUSTRID... 68

time. Pragmatic selectivity reflects scarce resources: only assets that create immediate value
are integrated, while the rest are quickly divested. Crisis-driven adaptation describes
integrations where the external environment dictates the pace and depth, which gives SMEs a
dynamic advantage over rigid corporate planning.

The main conclusion is that PMI in Estonian SMEs is a distinct process, not a
simplified version of the corporate model. Large companies spread risk across systems, roles,
and processes, while in SMEs the entire risk concentrates in the owner-manager. This makes
action fast but integration success fragile. The thesis offers evidence-based recommendations
for SME managers. Further research should test the identified patterns quantitatively, include
the employee perspective, conduct longitudinal studies, and examine how Al tools could

compensate for the structural gap in formal SME integration capability.
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