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LUHIKOKKUVOTE

Magistrito6 eesmargiks on empiirilise edukogemuse analiiiisile tuginedes, anda autoripoolsed
soovitused Eesti metallitoostuse ettevotetele Soome turul omatoodete ekspordil edu
saavutamiseks. Eesmirgi tditmiseks pistitati keskne uurimiskiisimus: ,,Millised on olnud
edutegurid ja strateegiad Eesti metallitoostuse ettevitete omatoodete ekspordil Soome?*.
Piistitatud uurimiskiisimusele vastamiseks viidi 14dbi kvalitatiivne juhtumiuuring, mille jooksul
intervjueeriti antud valdkonnaga otseselt seotud votmeisikuid. Saadud andmeid analiiiisiti
juhtumipdhise analiiiisitehnikaga ja tuvastati edu saavutamise mustrid.

Uurimistdd tulemusena selgus, et autori seatud kriteeriumitele vastavaks sisuanaliilisiks
kvalifitseerusid Respo AS, Palmse Mehaanikakoda OU ja Bestnet AS (edaspidi
fookusettevotted). Fookusettevotted on peaaegu 30-aastase perioodi jooksul 1abinud 3 eristatavat
etappi: allhanke-, private labeli- (eesti k. miilija kaubamirk) ja omatoote etapi. Majanduslik
edukus on ettevotete tegevusi saatnud alles omatoote etapis digete strateegiate ja muude tegurite
realiseerimisel. Uldistatult joudsid fookusettevdtted eduni tinu jirgmistele teguritele:
ambitsioonikus, miitigivorgustiku pidev arendamine, omanike hands on juhtimine (eesti keeles
vastav hea viljend puudub ja autor kasutab edaspidi seda inglise keelset véljendit), jarjepidev
tootearendus, poOhikompetentsi fookuses hoidmine, tippkvaliteedile ja jarelteenindusele
panustamine, oma hallatava efektiivse tootmise tdisteenuse pakkumine, investeeringud tuleviku
tootmistehnoloogiatesse,  kultuuriliselt 0ige ldhenemine Soome turule, multiturgude
tegutsemiskogemuse kohandamine Soomes ja kaasegse vidlimusega laialdase tooteportfelli
pakkumine.

Magistritdo autori soovitus Eesti metallitddstusele on konkurentsianaliiiisi alusel véljaarendatud
tehnoloogilised ja kaasegsed tooted suunata sihipdrase tegevusega vdimalikult laialdasse
miitigivorgustikku Soome turul. Kui kasutatavat vorgustikku ja 10ppklientuuri teenindatakse turu
tipptasemel tootmistehnoloogiaga, turule sobiva tooteportfelli, kultuuriliselt dige ldhenemise,
piisava miiligitoetuse, toimiva turunduse ning dige hinnastmisega, siis on edu saavutamise
toendosus metallitddstuse ettevottele tilimalt tdenédoline.

Votmesonad: metallitodstus, eksport, strateegia, ressurss, innovatsioon, vorgustik, omatoode,

kvaliteet, hind, turundus, brind.



SISSEJUHATUS

Teema on valitud seoses Eesti metallitoostuse madala konkurentsivoimega valisturgudel. Eesti
taasiseseisvumise jirgselt on see todstusharu olnud véga allhankesuunaline ja t66jou kallinemise
ning kéttesaadavuse tottu kiirelt ekspordis konkurentsivoimet kaotamas. Levinuim &rimudel
Eesti to0stussektoris on tellimustootmine, mis vorreldes omatoodete drimudeliga on vihem tulus
ja seetdttu napib ettevotetel raha investeeringuiks kasvu- ja innovatsiooniprojektidesse (Danilov
2016, 22). Eesti t66j0u tootlikkus todtatud tunni kohta moodustas 2014. aastal ELi keskmisest 63
protsenti. Madala tootlikkuse liks pohjus on see, et nii Eesti majanduse kui ka ekspordi struktuur
on endiselt kaldu madalama lisandvéértusega tootmise suunas. (Pihor et al. 2015). Tugev
tellimustootmisele ehk allhankele keskendumine on jiatnud unarusse omatoodete vilisturgudele
viimise. Euroopa innovatsiooniuuringu andmete analiiiisi pohjal on tooteinnovatsiooni
takistusteks Eesti ettevotete jaoks turusignaalide tuvastamine, disaini ja arenduse kompetents,
turundus ja klientide tagasiside ning ettevdtete skaleerimine (Fisher et al. 2015). Aripdeva
koostatud (Aripidev 2017; 2018) kahe aasta Eesti metalli- ja masinatddstuse majandustulemuste
edetabeli tulemuste analiiiisist selgub, et vaid mdned iiksikud sektori ettevotted on omatoodetega
valisturgudel edu saavutanud. Kuna kodige potentsiaalsem eksportturg Eesti metallitoostusele on
logistiliselt ja kultuuriliselt ldhim korge ostuvdoimega Soome turg, siis keskendutakse uurimistdos

sellele sihtturule.

Swedbanga poolt tehtud uuringu kohaselt on Eesti rasketdostuse suurimaks ekspordituruks
tousnud taas Soome 18 protsendiga sektori kogumahust, olles 48 protsendile sektori ettevotetest
olulisim sihtriik (Swedbank rasket6dstus 2017, 3-13). Samas on miiligimaht uuritavas sektoris
saavutatud eelkdige allhanke tegijatena, mis iildjuhul tdhendab eksportivatele ettevotetele
madalamat marginaali vorreldes omatootelt voimaliku teenitava kasumiga. Tellimustootmisele
suunatus on viinud alla tootleva todstuse kogukasumi marginaali miiiigitulu suhtena 5,9
protsendilt (2011) 2,4 protsendile (2016) (Swedbank toostusettevotete 2017, 6). Kuigi Soome
turg on Eesti jaoks ldhedal ja suhteliselt arusaadav, ei ole Eesti metallitddstuse ettevotted sealsel

turul omatoodetega laialdast edu saavutanud. Teema uurimine sligavuti voimaldab paremini aru



saada, milliseid tegevusi peab Eesti metallitoostuse ettevote Soome turul edu saavutamiseks

arendama.

Kuna eksporditurul edu saavutamine on {iilimalt kompleksne ja sageli pikaaegne tegevus, siis
tuleb selle lahtimotestamiseks minna eri faasidesse ning kisitleda tehtud tegevusi ja analiitisida
vastuvoetud otsuseid aja votmes. Magistrito0 autorile teadaolevalt ei ole Eesti metallitodstuse
valdkonda Soome ekspordi edulugude kontekstis veel uuritud ja autor seab magistritoé keskseks
uurimiskiisimuseks: ,,Millised on olnud edutegurid ja strateegiad Eesti metallitoostuse
ettevotete omatoodete ekspordil Soome?*
Uurimistoo kesksele kiisimusele vastamiseks seati alamkiisimused:

e Millised metallitoostuse ettevotted on Soomes omatoodetega edu saavutanud?

o Kuidas fookusettevdtted sisenesid Soome turule?

e Milliseid etappe on fookusettevotted Soome turul 1dbinud?

e Mis on olnud edutegurid heade majandustulemuste saavutamiseks?

e Milliseid strateegiaid on kasutatud eduni joudmisel?

e Millised on soovitused Eesti metallitoostuse ettevotetele, et Soome turul omatoodetega

edu saavutada?

Empriilise uuringu raames analiiiisitakse fookusettevotetega seotud votmeisikute intervjuusid
(1abi viidud autori poolt), vorreldakse kittesaadavaid majandusaastaaruandeid ja kogutakse
andmeid internetis saadaolevatest allikatest. Teoreetiline osa tugineb nii ekspordi valdkonna

rahvusvahelistumise, kui ka to0stussektori teooriatele.

Magistritoo on jagatud kolme peatiikki, millest esimeses keskendutakse valdkonda puudutavatele
teooriatele, teises kirjeldatakse uuringu metoodikat ja kolmandas késitletakse empiirilist
uuringut. Analiiiis jaguneb omakorda kaheks osaks. Esimeses osas kisitletakse Soomes edu
saavutanud Eesti metallitoostuse ettevotteid, nende sisenemist turule ja tegutsemise faase. Teises
osas analiilisitakse, kuidas on fookusettevotted eduni joudnud: millised edutegurid ja kasutatud

strtateegiad on viinud fookusettevdtteid eduni.

Magistritdd 10ppeesmérk on empiirilisele analiilisile tuginedes teha jdreldused eduni viinud
teguritest ja strateegiatest ning anda autoripoolsed soovitused Eesti metallitéostuse ettevotetele

Soome turul omatoodete ekspordil edu saavutamiseks.



1. TEOREETILISED ALUSED

Teoreetiliste alustena esitab magistritod autor {lldistuse teooriatest, mis kirjeldavad

rahvusvahelistumise mudeleid ja todstusettevotete juhtimist.

1.1. Rahvusvahelistumise mudelid ja sihtturgude strateegiad

Rahvusvahelistumise mdiste viitab tavaliselt firma suhtumisele tegevustele vélismaal voi
tegelikule tegevustulemusele piiri taga (Kindleberger 1969 viidatud Johanson, Wiedersheim -
Paul 1975). Ekspordi sihtturu valiku soosivaks teguriks peetakse vélisturu geograafilist ldhedust
ja selle mahtu. Samas takistavaks vOi héirivaks teguriks voib osutuda turgudevaheline
,psitihiline distants®, mille moodustavad keelelised, kultuurilised, poliitilised, haridusalased,

toostuse arengutasemlised jms erinevused (Johanson, Wiedersheim - Paul 1975, 308).

Kasutades ,,psiiiihilise distantsi“ ja turu suuruse korrelatsiooni nditajate analiilise Rootsi
suurettevotete  kohta  defineerisid  Johanson, = Wiedersheim ja  Vahlne ettevotete
rahvusvahelistumise teoreetilise mudeli, mida kutustakse Uppsala mudeliks. Rootsi
suurettevotete empiirilise uuringu pdhjal loodud rahvusvahelistumise mudel kirjeldab ettevotete
Oppimistsiiklit uutele vilisturgudele sisenemise protsessi jooksul. See mudel keskendub
eksportivate ettevotete jirk-jargulisele integreerimisele ja teadmiste omandamisele vilisturgudel
ning valitud opereerimisviisi arengule vastavalt turuteadlikkuse tOusule. Viimasega
suurendatakse enamasti ettevotte tegutsemisulatust ja voetakse lisakohustusi ning riske
valisturul. Uppsala mudeli kohaselt alustavad ettevotted kdigepealt oma tegevust koduturult ja
alles siis liiguvad jark-jargult uutele vilisturgudele vastavalt ajapikku suurenenud turgude
sisulisele tundmisele. Kuna algfaasis on ettevdtetel vihe resursse ja védga piiratud teadmised
vélisturust, siis kiire turgude hdivamine ei ole enamasti vdimalik. Esimeses etapis proovivad
ettevotted siseneda eelkdige geograafiliselt l1dhedastesse ja kultuuriliselt sarnastesse riikidesse
ning muud tegurid, nagu nditeks turu suurus, jietakse pigem tahaplaanile. Ebaregulaarse

ekspordi jirel on esmaseks siistemaatiliseks vilisturule sisenemise viisiks kaupade miiiimine



sihtturule kohapealse iseseisva miiiigiesindaja kaudu. Turutundmise arenedes luuakse vilisturule
juba oma miiiigiiiksus eesmirgiga veelgi siigavamalt suurendada turukohaseid teadmisi ning
voita juurde turuosa. Turuhdlvamise tipuna ndeb Uppsala mudel eksportivate ettevitete poolt
loodavat tootmistiksust sihtriigis, kus turuteadmiste ja ettevatlusriski tase on maksimumi ldhedal.
Kogu Uppsala mudeli seletus tugineb kiditumuslikule teooriale, sest ettevotete
rahvusvahelistumine pdhineb mudeli loojate arvates otsuste jirk-jargulisel vastuvotmisel.

(Johanson, Wiedersheim - Paul 1975; Johanson, Vahlne 1977)

Ettevotete rahvusvahelistumisega kaasnevad teatavad protsessiga seonduvad mustrid, millest
tulenevad iseloomulikumad tunnusjooned (Cavusgil et al. 2014, 357-358):

1. Touke- ja tombetegurid kui esmased suunajad rahvusvahelistumisele. Klassikalisteks
touketeguriteks on jargmised ebasoodsad koduturu olukorrad — védhene ndudlus;
suurenenud konkurents; toote tdiskiipsus. Klassikaliseks tdmbeteguriks on soodsad
tingimused vilisturul, mis on pdhjustatud kas korgemast kasumi teenimise voimalusest,
sealsest kiiremast kasvust vdi vdimalustest Oppida vilisturu konkurentidelt ning teevad
selle sihtturu atraktiivseks.

2. Esmane vilisturule sisenemine voib olla juhuslik voi mitteplaneeritud. Selline tegevus
saab tavaliselt alguse monest juhuslikust véliskontaktist ja sellele jirgneb
mitteplaneeritud sisenemine uuele sihtturule.

3. Risk ja tagasiteenitav kasum peavad olema tasakaalus. Enne vilisturule minekut
kaaluvad juhid voimalikke kasumeid ja eesmirkide saavutamise vOimalusi ning
vordlevad neid investeeritava raha, aja ja firma iildressurssidega. Kuna uuele sihtturule
sisenemine on alati kallim ja keerukam oma komplekssuses, siis votab seal tasuvuspunkti
joudmine sageli rohkelt aega. Riskikaalutlusi hinnatakse juhtide poolt ja enamasti
votavad viiksema riskijulgusega juhid kasutusele konservatiivse laienemise strateegia,
kus pigem sisenetakse sarnase kultuuri ja keelega sihtriiki.

4. Rahvusvahelistumine on pidev oppimisprotsess. Tegutsedes erinevatel sihtturgudel tekib
ettevottel vidga mitmekesiseid vOimalusi millest Oppida ja edasi arendada oma
drimeetodeid. Rahvuvahelistumine annab juhtidele uusi ideid ja vidirtuslikke dppetunde,
mida nad saavad kasutada edu saavutamiseks nii kodu- kui ka vilisturgudel.

5. Ettevotted voivad rahvusvahelistuda etappide kaupa. Ajalooliselt on jark-jargulise
lahenemise rahvusvahelistumiseks valinud enamik ettevotteid. Tdnapdeval minimeerivad
ettevotted oma riske, liikudes lihtsamalt laienemiselt vélisturul keerulisemate ja

laiahaardelisemate turuhdlvamiste poole siis, kui suureneb kogemustepagas ja edeneb
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vélisturu tunnetus. Kasvava kompetentsi juures tekib ettevottel kindlus suuremate
véljakutsete vastuvotmiseks sihtturul ja starteegia keerukus eesmérkide elluviimiseks

touseb uuele tasemele.

Kuna maailm hakkas 90. aastatel jirjest rohkem vOrgustuma, siis tdiendasid Uppsala koolkonna
loojad oma algset mudelit vorgustiku suhete aspektiga. Nad tdestasid, et info vahetamine
vorgustiku siseselt aitab ettevotetel kiiremini tundma Oppida sihtturu eripérasid, kohanduda
nendega ning iile saada psiiiihilisest distantsist. (Johanson, Vahlne 2009) Kui Uppsala mudel
suutis histi kirjeldada rahvusvahelistumise mustreid, mis olid valdavad kahekiimnenda sajandi
teises pooles, siis sajandi 10pu poole hakkas jirjest rohkem vilja ilmuma ettevotteid, mis olid
juba siindides valmis laialdaseks rahvusvahelistumiseks ja mida hakati kutsuma
rahvusvahelisena siindinud ettevoteteks (ingl. k. born global). Kuna selliste ettevdtete tootel voi
teenusel on juba siindides méarkimisvéadrne konkurentsieelis vélisturgude konkurentide ees, jitab
see vahele Uppsala mudeli kirjeldatud jark-jargulise laienemise etapid ja suundub paljudele
turgudele kohe siinnijargselt. (Oviatt, McDougall 1994 viidatud Peng, Meyer 2011, 344).
Rahvusvahelisena siindinud ettevotete juhtidel on kohe alustades globaalne visoon, mille alusel
tootavad vilja ettevotte voimekuste strateegia ning ettevotte varast rahvusvahelistumist ja edu
vaga paljudel vilisturgudel voimaldava organisatsioonikultuuri. (Knight, Cavusgil 2004, 137).
Parem arusaamine eksporditegevuse mdjuteguritest on oluline strateegiline probleem, pidades

silmas kiiresti muutuvat iilemaailmset dritegevust (Baldauf ez a/. 2000, 73).

Eksporditurgudele sisenemisstrateegiatena on tldiselt kirjeldatud kolme erinevat sisenemist, mis
erinevad iiksteisest eelkdige kontrolliulatuse, kuid ka ressursside sidumise, riski taseme ja
paindlikkuse poolest (Cavusgil et al. 2014, 354-356):

1. Otsene eksport vilisturule — voimaldab viikseimat kontrolli eksportturu iile, sest tegevuse
kontroll on delegeeritud valispartnerile. Samas on ettevotte ressursside sidumine ja seega
riskitase madalaim ning paindlikkus turu suhtes maksimaalne.

2. Ekspordi sihtriigis asuv tiitarettevote voi vélisosalus tihisettevottes — annab eksportijale
suurima kontrolli sihtturul toimuva iile, kuid seob enim ettevotte varasid. See tOstab
omakorda riskitaset ning vihendab tegevuste operatiivse korralduse paindlikkust.

3. Lepinguline (litsensenseerimine, frantsiis jms) ekspordituru strateegia — voOimaldab
moddukat kontrolli eksportturu iile. Ka ressursside paigutus, risk ja paindlikkus on

kesmisel tasemel vorreldes teiste strateegiatega.



Ettevotte poolt kujundatavad strateegiad kuuluvad juhtkonna tegutsemisalasse ja on vajalikud
ressursside paigutamisel pikaajalise edu saavutamiseks (Hofer, Schendel 1978 viidatud Baldauf
et al. 2000, 66). Ari- vdi konkurentsistrateegiad niitavad ettevdtete kiitumise hindamise juures
vajalikku analiiiisi taset. Porter (1980) maérgib, et on olemas erinevaid konkurentsivoimelisi
strateegilisi kditumisviise, rohutades samas, et neid tegevusi saab paigutada kolme iildstrateegia -
(1) diferentseeritus, (2) kulude eelis ja 3) fokuseeritus — alla (Baldauf et al. 2000, 66).
Diferentseerimisstrateegia kohaselt peavad ettevotted olema unikaalsed iihe vOi1 mitme
aridimensiooni jargi (Parker & Helms 1992 viidatud Baldauf et al. 2000, 66). Naiteks voib
nimetatud strateegia jargimisel panna enam rdohku uue toote arendusele, reklaamile, brindi
mainele voi turundusinnovatsioonile. Kulude eelise strateegia kohaselt peavad ettevotted
hoidma kulusid madalamana. Seda on vdimalik saavutada tegevuse tohustamise voi toote
kvaliteedi parandamise abil. Fookusstrateegia holmab kas diferentseerimist voi kulude eelise
strateegia kasutamist kitsa turusegmendi puhul. (Baldauf ez al. 2000, 67) On tekkinud laialdane
diskussioon teemal: standardiseerimine vs kohandamine rahvusvahelises turunduses. Arutelu
pohineb globaalsete ja multinatsionaalsete ettevotete eristamisele, kusjuures esimene miilib
samasugust toodet koikjal, ent teine on oma tooteid kohandanud vastavalt teenindatavatele

turgudele (Levitt 1983 viidatud Baldauf et al. 2000, 67).

Ansoffi teadustdd kohaselt esineb juhtumeid, kus ettevotte drialase tegevuse miédravad dra nii
toode - turg strateegia vilised omadused, kui ka strateegia ja driressursside vaheline sisemine
sobivus. Esimest neist on nimetatud strateegia kasumipotentsiaaliks, teist strateegia sobivuseks
eristuva ettevotte suhtes. Ettevotte uuele turule sisenemise voime méédravad dra konkreetsed
tugevad ja norgad kiiljed, mille ettevote uuele ettevotmisele kaasa annab, nagu néiteks inseneri-,
tootmis-, finants- ja kaubavahetuse vdimekus ning kogemused. Kui vilised aspektid niitavad
eristumisest tulenevaid eeliseid, siis sisemisi aspekte késitletakse kulude ja riskide hindamisel.
Uldiseks eristumise probleemiks on nende omavaheline tasakaalustamine. (Ansoff 1958, 413)
Ettevotte sooritusest ldhtudes rohutab Porter (1980), et voidakse taotleda kas kulustrateegiat
(sarnane standardiseerimisele) voi diferentseerimisstrateegiat (sarnane kohandamisele). Kuigi
diferentseerimisstrateegiaga saavutatud turuosa on tavaliselt vdiksem kui madalate kuludega
mahustrateegiaga saavutatu, on olemas sisemine potentsiaal saavutamaks sama kasumi tase
molema strateegiaga (U-kujuline kdver). Uuringutele toetudes ndivad teatud organisatsioonilised
tunnused ja juhtimismotiivid olevat eksporditulemuste kodige paremad ennustajad. Kdige
lootustandvamaks sooritust ennustavaks jouks lisaks ettevotte suurusele on juhtkonna

proaktiivsed motiivid ja diferentseerimisstrateegiate kasutamine. (Baldauf et al. 2000, 67)
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1.2. Toostusettevotetega seonduvad teooriad

Raymond Vernoni loodud toote elutsiikli teooria jagab toodete tootmise kolme faasi ja kinnitab,
et ettevotte poolt kasutataval tehnoloogial on mérgatav moju konkurentsieeliste saavutamisel.
Samas mdjub loodavale innovatsioonile véga positiivselt kui ettevote ise asub korgema
ostujouga maal, kus surve teha uusi tooteid on tugev. Sellistes tingimustes realiseerub uuenduslik
lahenemine palju paremini reaalseks tulemuseks, kuna leiab aset vdga efektiivne
kommunikatsioon tootja ja klientide vahel. Teises faasis, kus innovaatiline toode on saavutanud
oma kiipsuse, on seda moistlik edasi toota juba madalama td0joukuluga riigis, piisimaks
edasises konkurentsis. Toote viimases faasis, kus tooted on koige standardiseeritumad tinu
suurele ndudlusele, suunatakse tootmine konkrentsieelise saamiseks kdige madalamate kuludega
ritki. Vernoni arvates ei pruugi toodete standardiseeritus tdhendada seda, et need ei ole turul

eristatavad. (Vernon, 1966)

Kéesoleva magistritod kontekst tingib ka td0stusharu teooria kisitlemist. Selle teooria pdhitees
on: valdkond médrab suuresti ettevotte edukuse (Rungi 2017, 26). Kdige laiemas perspektiivis
soltub ettevotte edu kahest tegurist: tegevusvaldkonna atraktiivsusest, milles ettevote
konkureerib, ning ettevotte suhtelisest positsioonist selles tegevusvaldkonnas. Ettevotte
kasumlikkuse puhul saab eraldi késitleda tegevusvaldkonna ja positsioneerimise moju. Mdnede
ettevotete edu tuleneb peaaegu tdies mahus tegutsemisvaldkonnast, kusjuures edukad on ka
nende konkurendid. Tegevusvaldkonna struktuuri ja suhtelise positsiooni eristamine on oluline,
sest muu hulgas on ettevdttel voimalik valida ka niisuguseid strateegiaid, mis iiht parandades
teist kahjustavad. Ettevotte tegevused voivad jidljendamise kdivitamise kaudu tegevusvaldkonna
struktuuri mojutada positiivselt v01 negatiivselt selliselt, et see ei vii konkurentsieelise
tekkimisele. Ent ideaalis kiivitab ettevotte tegutsemine konkurentides reageeringu, mis parandab
tegevusvaldkonna struktuuri. Samaaegselt vdoimaldab see ettevottel konkurentsieelist saavutada,

sest konkurentide voime jéljendada valitud konkureerimise viisi on madal. (Porter 1991, 99-100)

Rahvusvahelise éri edukuse iiks olulisemaid lahtiseletusi konkurentsi vaatevinklist on esitatud
ressursipOhises vaates (Wernerfelt 1984 viidatud Peng, Meyer 2011, 100), mis on suunatud
eelkodige ettevottesse sisse, samas kui institusionaalne vaade jdlgib ettevotte tegutsemise
keskkonda (Peng, Meyer 2011). Ressursipohise vaate pohiseisukoht on, et ettevote koosneb

tootlike ressursside teatud mahust, mis annab ldhteplatvormi saavutamaks konkurentsieelist
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tegutseval turul, voimekust kasvamiseks ja uutele turgudele joudmiseks (Penrose 1959 viidatud

Peng, Meyer 2011, 100).

Traditsiooniliselt on strateegilises juhtimises analiilisitud ettevotte viliseid voimalusi ja ohte
(Ansoff 1965; Porter 1980, 1985) uskudes, et sisemised ressursid on homogeensed ja ressursside
mistahes heterogeensus majandusharu piires on lithiajaline (Porter 1981). Ressursipdhine
kasitlus (Penrose 1959; Rumelt 1984; Wernerfelt 1984) vaidlustab need eeldused ja véidab, et:
a) strateegilised ressursid vdivad olla tegevusvaldkonna koigis ettevotetes heterogeensed; ja
b) need ressursid ei pruugi olla mobiilsed, mistottu v3ib ressursside heterogeensus olla
pikaajaline. Ressursipdhise seisukoha kohaselt v3ib ettevote saavutada majandusliku jétku-
suutlikkuse oma ressursse t0husalt kasutades. (Barney 2015, 205-213) Barney (1991, 101)
madratles ka ressurside loetelu, kuhu kuuluvad koik ettevotte kontrolli all olevad varad,
voimalused, protsessid, atribuudid, informatsioon, teadmised jne. Need ressursid voimaldavad
kavandada ja rakendada strateegiaid, mis parandavad ettevotte tShusust ja tulemuslikkust.
(Rogers, Carter 2008, 374) Penrose sonul on ettevdtte kasv piiratud: a) tootmisvdimalustega, mis
esinevad ettevotte poolt kontrollitavate tootmisressursside kogumina, ja b) nende ressursside

kasutamise koordineerimiseks kasutatava juhtimisraamistikuga (Barney, Clark 2007, 11).

Innovatsioonivaldkonnas ndhakse kédesoleval ajal konkurentsieelisena unikaalset panust
mitmesse innovatsiooni tiilipi kiimnest — drimudel, vorgustik, struktuur, protsess, toote joudlus,
tootesiisteem, teenindus, kanal, brind ja kliendi kaasamine (Keeley 2013 viidatud Rungi 2017
45). Konkurentsieelise saavutamiseks peab ettevotte ressurssidel olema neli omadust (VRIN).
Need peavad olema: a) véirtuslikud (kasutama &dra voimalusi ja/voi neutraliseerima ettevotte
keskkonnas esinevaid ohte); b) harvaesinevad ettevotte praeguses ja vdimalikus konkurentsis;
c) raskesti jdljendatavad, ja d) ei tohi olla strateegiliselt samavéérseid asendajaid viartuslikele

ressurssidele (Barney 2015, 210-211).

Ettevotete sarnasemaks muutumist véliskeskkonna mojul uurib institusionaalne teooria. Meyeri
(1979) ja Fennelli (1980) wuurimuste jdrgi on olemas kaks isomorfismi tiiiipi:
konkurentsivoimeline ja institutsionaalne. Konkurentsivoimeline isomorfism tdhendab, et
siisteem on ratsionaalne ning réhutab turukonkurentsi, ni§i muutuste ja sobivuse meetmete
olulisust. Institutsionaalsed isomorfsed muutused on: 1) sunniviisiline isomorfism (poliitilised
mojud ja legitiimsuse probleemid); 2) mimeetiline isomorfism (sotsiaalsed viértused iihis-

konnas); 3) normatiivne isomorfism (professionaliseerumine). (DiMaggio, Powell 2015)
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Ettevotte rahvusvahelistumine on sageli soltuv sellest, kuivord rahvusvahelistunud on tema
vorgustik. Vorgustikus osaledes saavad ettevotted kasutada ressursse, mida nad ise ei oma,
voivad saada sissepédésu dridesse, kus nad muidu kunagi osaleda ei saaks. Konkreetsemalt pakub
vorgustik ligipddsu varadele, talentidele ja tehnoloogiale, aga ka teavet potentsiaalsete klientide,
tarnijate ja konkurentide kohta. (Johansen, Mattson 1988). Vorgustiku suhted mangivad olulist
rolli holbustamaks juurdepddsu infole ja aitavad lihtsustada organisatoorset Oppimist, mis
molemad on olulised tegutsemiseks piiratud ressursside tingimustes. (Peng, Meyer 2011, 343)
Teadlased on tdestanud, et turunduse orientatsiooniga dppiv organisatsioon, voib ettevottele luua
konkurentsieelise teiste ees (Moorman and Miner, 1997; Sinkula et al. 1997; Slater and Narver,
1995 viidatud Rogers, Carter 2008, 374). Uzzi (1997, 35, 44-45 viidatud Rungi 2017 62) ndeb
vorgustikes usalduse kasvu, aja kokkuhoidu, efektiivsuse suurendamist, info paremat litkumist,
probleemide ,lennult“ lahendamist, lepingute ,lihtsamat® sdlmimist, suuremat riskivotmise
julgust, paremat turuoludega kohanemist ja joudlusnditajate kasvu. Institutsionaalsele teooriale
omaselt rohutatakse, et omavaheline suhtlemine vorgustikus muudab osapooled teineteisele

sarnasemaks (Brass ef al. 2004, 797 viidatud Rungi 2017 67).

Ettevotetevahelise tehnoloogilise seose vorgustikus toimivad ettevotte kaudsed sidemed
teadmiste leviku mehhanismina ning panustavad positiivselt ja madarkimisvédrselt ettevotte
innovatsiooni viljundisse. Sama vorgustiku raames vdivad otsesed ja kaudsed sidemed
markimisvairselt erineda nende poolt pakutavate eeliste iseloomu ja sisu poolest. Vorgustike
holbustav roll on viinud nende identifitseerimisele vorguressurssidena voi sotsiaalse kapitalina
(Burt 1997; Gulati 1999) ja vorgu atribuute on seostatud mitme selge eelisega, néiteks usalduse,
informatsiooni ja voimuga. VOorgustik, mis koosneb nendest partneritest, kellel on teistega vihe
sidemeid, holbustaks kontrolli vahetuspartnerite iile (Cook, Emerson 1978; Brass, Burkhardt
1992). Paljude mittekattuvate sidemete vorgustik voiks olla eesmirgiks ostjate voi tarnijate iile
voimu taotleva ettevdtte jaoks (Porter 1980) ja pakuks omal poolt ka informatsioonieelist (Burt

1992). (Ahuja 2000, 425-452)
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2. METOODIKA

Ettevotete ekspordi edutegurite ja starteegiate tuvastamine nduab laiaulatuslikku teemakasitlust.

Séilitamaks magisritoo fookust kontsentreerub autor pigem viaikesele uurimisvalimile.

2.1. Uurimismeetodi valik

Kvantitatiivse meetodi kasutamine piistitatud uurimiskiisimuse kontekstis ei ole voimalik, sest
Soomes omatoodetega edu saavutanud metallitoostuse ettevotteid on viga vidhe. Ka on
kvantitatiivse meetodi puhul antud t66 kontekstis olemas oht, et vastajate kvaliteet ja vastuste
sisukus ei vasta soovitud tasemele. Magistritod kesksele kiisimusele: ,,Millised on olnud
edutegurid ja strateegiad Eesti metallitodstuse ettevotete omatoodete ekspordi edulugudel Soome
turul® saab koige adekvaatsemalt vastuseid hankida kvalitatiivsete uurimismeetoditega, sest nii
on voimalik otse protsesside eest vastutust kandnud isikute kéest teada saada eduni viinud
tegevuste tagamaid. Parimateks allikateks antud uurimiskiisimuse kontekstis on otseselt
uuritavate ettevotete turule minekut ja strateegiate elluviimist suunanud isikud ning ka nende
otsesed konkurendid. Sellise ldhenemise puhul on vdimalik magistritodd tdiendada eluliste

ndidete ja niianssidega, mis kinnistavad analiilisi tulemusi.

Kvalitatiivset uuringut on maédratletud mitut erinevat moodi, kuid iildistatult on kvaliteetsed
uuringud sellised (Laherand 2008, 15-20):

* kus andmeid saadakse vaatluse, intervjuu ja sdnalise suhtlemise kaudu ning keskendutakse
tdhendustele ja tolgendustele, mida uuringus osalejad viljendavad (Health Links, Unversity of
Washington. Finding Measurement Tools: Glossary);

* mis kujutavad endast uurimisvotete kogumit, millega piiiitakse ndhtusi moista 1ddvalt
struktureeritud, pigem sonaliste andmete kui mddtmise kaudu ning kus analiiiis on tdlgendav,

subjektiivne, impressionistlik ja diagnostiline (Market, Social & Opinion Research: Glossary).

Kvalitatiivsed uuringud on pigem laiad panoraamvaated kui mikroanaliiiisid. Kvalitatiivne

analiiis on seda parem, mida komplekssem, interaktiivsem ja kdikehdlmavam on selles
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véljenduv narratiiv. Kuna kvalitatiivsetes uuringutes tegeletakse inimeste isikliku ja sotsiaalse
kogemuse uurimise, kirjeldamise ja tdlgendamisega, siis piilitakse mdista pigem viikese arvu
osalejate maailmavaadet kui kontrollida mingi eelnevalt piistitatud hiipoteesi paikapidavust suure

valimi kaudu. (Laherand 2008, 15-20)

Kéesoleva magistritod konteksti arvestades valiti uurimismeetodiks juhtumiuuring, mis
keskendub viiksele ja otseselt antud teemat puudutavale valimile. Esitatud uurimiskiisimusele
vastuste leidmiseks hiipoteese ei piistitatud ja analiiiisiiiksusteks valiti kolm Eesti metallitoostuse

ettevotet.

2.2. Andmete kogumine ja analiiiis

Kvalitatiivsetes uuringutes kasutatakse nii verbaalseid kui multimodaalseid andmeid. Verbaalseid
andmeid kogutakse intervjuudest ja multimodaalseid andmeid vaatlusmeetoditega (Laherand
2008, 176-180). Juhtumiuuringus vOib tdenditena kasutada mitmesugustest allikatest saadud
andmeid nagu niiteks dokumendid (kirjad, ajaleheartiklid jne), arhiivimaterjalid, intervjuud ja

otsesed voi kaudsed vaatlused (Yin 2003, 85-97 viidatud Laherand 2008, 83).

Magistritod parema I0pptulemuse ja tugevama sisu tagamiseks kasutab autor vodimalikult
mitmekesiseid andmekogumise meetodeid. Intervjuu liigina kasutatakse poolstruktureeritud ja
avatud intervjuu kooslust, st kindla kuju ja esitamisjirjestusega ning avatud kiisimustega
intervjuude kombinatsiooni. Uhelt poolt vdimaldab selline intervjuu hoida infokogumist
paremini fookuses ldbi oma struktuuri, samas aga jdtab intervjueeritavatele ruumi vabadeks
viljendusteks uuritava teema valguses. Avatud intervjuud sobib kasutada siis, kui uuritakse
minevikus aset leidnud siindmusi, soovitakse esile tuua halvasti teadvustatud seiku ja uuritavaid
on vihe (Laherand 2008, 180-195). Magistritod autor plaanis viia ldbi siivaintervjuud kas
fookusettevotete asutajatega voi ldhimate esindajatega ning Soome turujuhtidega nii fookus- kui

ka konkurent-ettevotetest.

Intervjueeritavate votmeisikutega saadi kokkuleppele intervjuude toimumises ja need leidsid aset
personaalsete kohtumistena 2018. aasta siigisel. Intervjuu kiisimused olid eelnevalt autori enda
poolt ette valmistatud, kusjuures aluseks voeti magistritoo eesmirk ja teema teoreetiline késitlus.

Kiisimustikud sisaldasid kuni 19 kiisimust. Intervjuude kestus oli kuni 89 minutit.
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Ettevalmistatud kiisimustik on lisas 1. Intervjuude alguses tutvustati intervjueeritavatele
planeeritava intervjuu konteksti, selle eesmirki ja kiisimuste jaotust. Intervjueeritavatelt saadi
luba intervjuu lindistamiseks. Oma olemuselt jagunesid kiisimused kolme erinevasse ossa ja

varieerusid vastavalt intervjueeritava spetsiifikale. Tehtud intervjuud transkribeeriti autori poolt.

Intervjueerimise jooksul vajalike andmete kogumise pohilise riskikohana néhti intervjueeritavate
isikute valikulist malupilti ajalooliste seikade esitamisel ning véhest avatust kirjeldada kasutatud
strateegiaid ja edutegureid tédies ulatuses, kuna need vodivad tunduda intervjueeritavale
konfidentsiaalse info jagamisena. Saadud empiirilisi andmeid seostati omavahel loogiliselt.
Tulemuste tdlgendamisel valiti otsustavateks kriteeriumiteks intervjuudes enim kolapinda saanud

seisukohad {iildistustena ja véljapaistvaimad ilmestavad niited repliikidena.

Kogutud andmete analiiiisistrateegiaks voivad (Yin 2003, 109-115 viidatud Laherand 2008, 85-
86 jargi) olla: a) toetumine teoreetilistele 1dhtealustele, b) vdistlevate strateegiate kasutamine,
¢) juhtumi kirjeldamine. Autor toetub analiiiisis nii teoreetilistele 1dhtealustele kui ka kirjeldab
juhtumit. Nimetatud analiilisistrateegiatega koos saab juhtumiuuringus rakendada erilisi tehnilisi
votteid, mille hulka kuuluvad mustrite sobitamine, seletuste leidmine, ajaliste tendentside
viljatoomine, loogiliste mudelite véljatodtamine ja juhtumite siintees (Yin 2003, 116-137;

viidatud Laherand 2008 86). Kd&iki eelnimetatud tehnilisi votteid kasutab autor oma t66s.

Kvalitatiivsete uuringute erilitkidega voidakse taotleda erinevat l1opptulemust. Juhtumiuuringu
puhul peetakse oluliseks proportsioonilise iildistuseni joudmisest, mida tdiendavad uurija enda
isiklikud kogemused nn naturalistlikud iildistused. (Laherand 2008, 57) Kuna t66 autor on pikka
aega tootanud uuritavas tegevusvaldkonnas, siis on juhtumiuuringu tulemusi tidiendatud isiklike

kogemustega ja tehtud selle baasilt ka naturalistlikke tildistusi.
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3. UURINGU TULEMUSED

Edulugusid saavutanud ettevotete midratlemiseks peab paika panema edukuse kriteeriumid,
mille jargi tuvastada fookusettevotted. Seejdrel saab analiilisida fookusettevotete minekut Soome

turule ja vélja selgitada turul 1dbitud arenguetappe.

3.1. Edukad Eesti metallitoostuse ettevotted ja nende tegutsemisfaasid Soomes

3.1.1. Soomes omatoodetega edu saavutanud Eesti metallitoostuse ettevotted

Uldjoontes miiratletakse ettevdtte ekspordi tulemuslikkust libi saavutuste rahvusvahelises
miiiigis (Shoham 1998 viidatud Baldauf et al. 2000, 64). Saavutatud tulemusi, mis holmavad nii
finantsilisi kui ka strateegilisi aspekte, tuleb vaadelda ajahorisondil nende suundumuste

tuvastamiseks (Madsen 1987; Shoham 1998 viidatud Baldauf ez al. 2000, 64).

Kiesoleva uuringu fookusettevdtete viljaselekteerimiseks kasutati Aripdeva koostatud (2017;
2018) edukamate masina- ja metallitoostuse ettevotete edetabeleid 2016. ja 2017. aasta
majandusandmete pdhjal. Arvetades tulemuslikkuse néitajaid, néditajate mitmetahulisust ja
ajahorisonti, seati fookusettevotete viljavalimiseks jargmised valikukriteeriumid:

1. Tegutsemisala: Eesti metallitddstuse ettevote
Sihtturg ja maht: Soome turu miitigimaht vihemalt 1 miljon eurot aastas
Kategooria: turul miitiakse enda poolt vélja arendatud tooteid oma kaubamargi all
Tulusus: miiligi tulutase (tulu ja kéibe suhe) vihemalt 6%

Periood: miiligi tulutase iile 6% vidhemalt viimase 3 aasta jooksul

I L T

Omandisuhe: Eesti omanike enamusosaluses.

Vottes aluseks edetabelis esitatud andmed edukamate ettevotete kohta uuriti potentsiaalsete
fookusettevotete majandustulemusi ja nende seost Soome turul tegutsemisega. Ettevotete
tdpsemad majandusnditajad saadi Inforegistris avaldatud majandusaasta aruannetest. Kéibe ja
kasumi analiiiisist kolme viimase aasta jooksul selgus, et kriteeriumitele vastavaid omatooteid

pakkuvaid metallitoostuse ettevotteid on Eestis vdga vdhe. Topi esimese 60 parima ettevotte
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hulgast vastab seatud kriteeriumidele vaid 3 ettevdtetet: Palmse Mehaanikakoda OU, Respo
Haagised AS ja Bestnet AS, mis valitigi magistritdo fookusettevoteteks. Taustauuringust selgusid

fookusettevotete pohilised finantsnéitajad viimase kolme aasta kohta (vt tabel 1).

Tabel 1. Fookusettevotete pdhilised finantsniitajad aastatel 2015-2017 (miljon eurot)

Kdive | Kasum |Tulutase | Kdive | Kasum | Tulutase | Kdive | Kasum | Tulutase
Ettevote 2015 2015 | 2015% | 2016 | 2016 | 2016% | 2017 | 2017 | 2017 %
Bestnet 13,29 1,36 10,2 13,68 1,90 13,9 15,00 | 2,07 13,8
Respo 14,84 0,88 6,0 15,43 | 0,99 6,4 17,35 | 1,69 9,7
Palms 19,40 1,26 6,5 18,44 1,77 9,6 24,76 2,08 8,4

Allikas: Inforegister; autori arvutused

Antiiisis véiljaselekteeritud fookusettevotete profiil on alljargnev. Respo asutati aastal 1990 ja tal
on 2 suuromanikust asutajat ning 2 viikeaktsiondri (koik eestlased). Tegevjuhina tegutseb
véikeaktsiondr Toomas Antons. Ettevite on spetsialiseerunud O1 ja O2 kategooria kerghaagiste
tootmisele. 2017. aastal miitidi {ile 12 000 haagise enamasti Respo bréindi all. Soome turg oli
ettevottele suurim ja seal teeniti miiigitulu 5,2 miljonit eurot, millest 100% saadi oma

poOhitegevusest, st haagiste miiligist.

Bestnet on asutatud 1990. aasta veebruaris, kuigi tegevust alustati juba 1989. aasta siigisel
kooperatiivina. Ettevottel on Alexela Groupi kaudu iiks asutajast suuromanik Heiti Hiil ja 2
viikeaktsiondri. Bestnet alustas oma tegevust kerghaagiste tootmisest ja teeb seda kiesoleva
ajani, olles jdoudnud tootmismahuni 15 000 haagist aastas. Sellega on ettevote iiks suuremaid oma
ala tootjaid PGhjamaade regioonis. Soomes turustatakse Aku Vaunut brindi all aastas iile 4 000

haagise kdibega ligi 4 miljonit eurot aastas.

Palmse Mehaanikakoda on asutatud 1992. aastal alustades pdllumajandusmasinate tootmisega.
Alates 1995. aastast toodetakse metsatdstukeid ning -haagiseid. Ettevotte suuromanik on selle
asutaja ja tdnane tegevjuht Anti Puusepp. Ettevottel on ka 2 vidikeaktsiondri. Palmse on oma
toomismahuga tousnud Euroopa suurimate metsatdstukite ja metsahaagiste tootjate hulka.
Ettevotte miiligikéibest tuleb 99% pdllu- ja metsamasinate tootmisest. Soome kdive on viimastel

aastatel olnud {ile 2 miljoni euro aastas.

Avalikkusele on kiill kitte saadavad kerghaagiste turuosad Soome Trafi registrist, kuid voimalik

ei ole tuvastada neid andmeid metsatehnika kohta, sest neid Soomes registrisse ei kanta.
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Tabel 2. Soome kerghaagiste registreerimise statistika aastatel 2015-2018 (tiikkides)

Mark/Tuikki 2015 2016 2017 2018
Bestnet 3951 4212 4189 3949
Respo 4437 4323 4547 2972
Majava 1940 2284 2525 3331
Muuli 2133 1894 2378 1777

JT Trailer 1702 1588 1 605 2 356
Muud margid 9275 10031 8 863 8 887
Kokku Soome turg 23438 24 332 24 107 23272

Allikas: Soome Trafi register (Trafi 2019) ja Bestnet AS sisedokument; autori koostatud

Tabelist ndhtub, et Bestneti koguseline miiiik on aastate 15ikes olnud stabiilne, samas kui Respo

miiligi maht on viimasel aastal oluliselt langenud.

Soome kerghaagiste registreerimisgraafikust nihtub, et suurima turuosaga on Soome turul

Bestnet (vt joonis 1).

2018 SOOME TURG (TK;%)

Bestnet; 3949; 17%

Muud; 8 887; 38%

Respo; 2 972; 13%

Majava; 3 331; 14%

JT Trailer; 2 356;

10% Muuli; 1 777; 8%

Joonis 1. Top 5 Soome kerghaagiste registeerimiste turuosad 2018. aastal (miitidud tk ja %)

Allikas: Soome Trafi register (Trafi 2019) ja Besnet AS sisedokument; autori koostatud

Bestnetile jargnevad Majava ja Respo oma juba oluliselt vdiksema turuosaga. Turul neljandaks
tegijaks on tousnud JT Trailer, kelle miiligikontseptsioon erineb teistest ettevotetest, sest nemad

miiiivad tooteid 1dpptarbijatele otse tehasest.
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3.1.2. Fookusettevotete sisenemine Soome turule

Koik kolm uurimises fookusesse voetud ettevotet alustasid oma tegevust 1990. aastate alguses,
Eesti majandusele véga karmil ajal. Noukogude siisteemi poolt loodud monopoolsed riigi poolt
hallatud ettevotted hakkasid Idpetama oma tegevust ja tdrkamas oli vaba turumajandusele
orienteeritud eraettevotlus. Tehtud intervjuudest kolas algusaegade kohta 1dbi varakapitalistliku
perioodi véga stiihiliste suunaotsingute perioodi kirjeldus. Kuna Eestis sel ajal oma eraettevotlust
veel ei olnud, siis polnud olemas ka kogemust, kuidas turumajanduse tingimustes on voimalik
oma ettevotet rajada. Sel ajal tegutseti vaga lithikese perspektiivitundega ja otsuseid tehti mitte
olemasolevast tarkusest, vaid hetke tundest ja emotsioonist lahtudes. Fookusettevotetel puudus
algaegadel rahvusvaheline vorgustik, millega oleks saanud rahvusvahelistumist alustada. Seda

tuli alles hakata looma.

Intervjuudest selgus, et Soome on meie naaberriigina ja esmase turuna minginud véga olulist
rolli koigi kolme fookusettevotte algusaastatel. Koige kdegakatsutavam oli alustada
ettevotlustegevust just suunatult logistiliselt 1dhimale ja keeleliselt sarnaseimale Soome turule,
kuna ekspordi sihtturu valiku soosivaks teguriks on vilisturu geograafiline ldhedus ja selle sobiv
maht. Ettevotted alustasid oma tegevust just tdnu Soome turu voimaluste avanemisele. See ei
ldhe oma olemuselt kokku Uppsala mudeli loogikaga, mille kohaselt alustavad ettevotted
koigepealt tegevust oma koduturul ja alles siis hakkavad eksportima. Kiill aga klapib uuritavate
ettevotete tegevus Uppsala mudeliga selles, et algfaasis ei olnud fookusettevotetel viheste
resursside ja vdga piiratud teadmiste tottu kiire vélisturgude hdivamine voimalik. Samuti ithildub
todemus, et esimeses etapis proovivad fookusettevotted siseneda eelkdige geograafiliselt
lahedassse riiki ja muud tegurid, nagu turu suurus, jietakse tahaplaanile. Ressursinappuse tottu
siseneti Soome turule otsese ekspordi kaudu, mis teooria kohaselt ei voimalda erilist kontrolli
eksportturu iile ja kus turutegevuste kontroll on usaldatud vilispartnerile. Samas oli
fookusettevotete riskitase viga madal ja sdilis paindlikkus suunata oma strateegilisi valikuid kui
selleks oOige aeg ja vastav soov tekkis. Fookusettevotetel puudus ressursipdhises vaates
kirjeldatud elementaarne ldhteplatvorm uutele turgudele joudmiseks, kuid nende liitumine
kontaktvorgustikuga varajases faasis vOimaldas hakata kasutama ressursse, mida neil endil ei
olnud. See vOimaldas olematu ressursiga sissepédédsu aridesse, kus nad muidu ei oleks kunagi
osaleda saanud. Vorgustikuga liitumine andis fookusettevdatetele ligipddsu puuduvatele varadele

ja oskusteavet potentsiaalsete klientide ning konkurentide kohta, mis teooria kohaselt mdjub
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kulusdistliku kiirendina alustavatele ettevotetele. Sunnitud olukord kasutati edukalt &ra

ettevotete kdivitamiseks ja samaaegseks rahvusvahelistumiseks.

Rahvuvahelistumise mustritest voib fookusettevotete Soome turule suundumisel tuvastada
touketegurina ebasoodsat koduturu olukorda, milleks oli ebapiisav ostuvdime turul
fookusettevdetete poolt toodetud kauba realiseerimiseks Eesti turul. Samas tdmbetegurina soosis
Soome turule minekut sealne soodus keskkond, mis tulenes piisavast turumahust
fookusettevotete jaoks ja korralikust kasumi teenimise vdimalusest tdnu turu korgele

hinnatasemele.

Soome esimesed partnerid olid iilimalt vastutulelikud koostdo alustamise suhtes ja nende poolt ei
olnud iileolekutunnet, mis seganuks partnerluse arengut. Teooriates mainitud head partnersuhted
mingivad olulist rolli organisatoorses Oppimises, mida vO0ib selgelt fookusettevotete
kiivitusfaasis ka tuvastada. Koik fookusettevotted olid alustades ,,puhtad lehed*, mida sai tdnu
nende avatusele ja korgele motivatsioonile kergesti vélispartnerite huvides arenema panna.
Fookusettevotete Soome turule sisenemise algfaasis héirisid nende tegevust psiitihilise distantsi
probleemid, mida on kirjeldanud Johanson ja Wiedersheim (1975). Sisuliselt voib uuringu pohjal
tuvastada mitmeid psiilihilise distantsi probleeme ettevotete algaastatel. Kui keeleliselt suudeti
ennast véljendada tdnu Soome TV mdjule ja Eesti ettevotjate rahuldavale haridustasemele, siis

ometi piirasid nende tegutsemist kultuurilised, poliitilised ja to0stustehnilised probleemid.

Ukski asutajatest ei arva tina, et nad alustasid omal ajal globaalseks siindinud ettevdttega, nagu
vastav teoreetiline ldhenemine seda kirjeldab. Fookusettevdtetel ei olnud alustades globaalseks
stindinud ettvotetele omast visiooni, strateegiat ega ka vastavat organisatsioonikultuuri. Koik
intervjueeritavad rohutasid, et nende esimene ettevotluskontakt Soomes oli péris juhuslik, sest
haarati kinni esimesest ettejuhtuvast voimalusest, kui sealne partner oli valmis koostddd tegema
Eesti alustava ettevottega. Selline kditumismuster klapib kokku ettevotete rahvusvahelistumise
selle tunnusjoonega, mis kirjeldab esmast vilisturule sisenemist mitteplaneerituna, kuna saab
alguse juhuslikust véliskontaktist. Tadpselt nii selgitasid algust ka intervjuueeritavad ettevotete
rajajad. Kuigi esmane kontakt ise oli juhuslik, oli tegevus sellise koostookontakti leidmiseks
Soomest siiski teadlik tegevus. Kuna ettevotte asutajatel oli selleks ajaks juba viljakujunenud
soov ettevotlusega tegelema hakata, siis tegeleti endale véljundite otsimisega nii idee kui ka
tegevuste tasandil. Kdigil asutajatel puudus selge ndgemus kuhu ja kuidas tahetakse ettevottega

jouda, sest puudus vastav ajalooline kogemus ja ettendgemisvoime. Pigem viis asutajaid edasi
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tung elus midagi uut dra teha. Selleks oli vaja oma drile leida turg, milleks Soome sobis

ideaalselt.

Fookusettevotete esmaseid Soome turule suundumise siindmusi uurides selgus, et Soome oli
Eesti alustavatele metallitoostuse ettevotetele keelelis-logistilistiline paratamatus. Valikute

puudumisel ei hakatud riskikaalutlusi hindama ja siseneti l&himasse arusaadava keelega sihtriiki.

Naiteks leidis endale esimese Soome kontakti Heiti H&él iihelt sealselt puhkusereisilt naastes
bensiinijaama omanikuga vestlusse laskudes. Ta oli varem kogemata lugenud ajalehest, et Eestis
on ndudlus 2000 jarelhaagise jérele, samas kui tollane Plaanikomitee oli Eestile eraldanud vaid
78 tihikut. Soomes ringi sdites jéi talle silma, kui palju seal haagiseid ringi liigub ja kuidas neid
bensiinijaamades vélja renditakse. Esso Ruskeasuo bensiinijaamas juhuslikult saavutatud
kontakti tulemusel laenati sealt Heiti Hadlele tasuta kaasa esimene haagis, mille suhtes oli tehtud
plaan seda Eestis tootma hakata. Kuna seniajani oli tema hallatav tootmiskooperatiiv tegelenud
vaid sanitaartehniliste to6dega, siis oli vaja leida koheselt tootmisvahendid, tootmaks Soomest
laenatud haagisele sarnast toodet. (Hddl 2018) Esialgu puudus koigil kolmel fookusettevdttel
oma tootmisbaas, tooriistad, toormaterjal, oskusteave jne. Seega sukelduti alguses tiielikku
teadmatusse, mida ja kuidas iildse tegema hakata ning edasiviivaks jouks oli vaid meeletu soov
oma isiklik dri kdima saada. Alustati sisuliselt ilma todvahenditeta ja tehnilise baasita.
Selleaegseid tegevusi ilmestasid eelkdige olmeprobleemid, nt Soome viisa saamine, kiibe-

vahendite hankimine, esmaste tooriistade muretsemine, tootmisruumi leidmine jne.

Palmsi kohta on Puusepal ndide algusaegade tehnoloogiatest mil neil oli kasutada treipink aastast
1944, puurpink Saksamaalt peale sdda toodud trofeena ja keevituseks praktiliselt isetehtud
agregaat. Kd&iki vajalikke puudusi aga asendas asutajate suur initsiatiivikus ja ambitsioon, mis
iiletas teadmatuse kartuse. Tanu sellele, et fookusettevotete asutajatel oli omandatud tehniline
haridus, suutsid nad ette tulnud tehnilised probleemid seljatada suhteliselt kergesti. Korge
initsiatiivikuse iiheks niiteks ongi Palms, kes oma alguspdevil pidi oma esimesele Soome
kontaktile vélja to6tama iihe lihtsa pdllumajandusmasina raami. Nemad aga t66tasid téiesti omal
initsiatiivil vélja terviklahenduse, mis oma olemuselt oli juba siis Anti Puusepa sonul patenti
vadrt toode (Puusepp 2018). Sel ajal olid asutajad sunnitud koike ise tegema ja olema
multifunktsionaalsed ette tulnud t66de suhtes. Niiteks vedas Respo asutaja Ain Antons ise oma
toodetud haagised esimestel aastatel Soome ja andis need seal iile edasimiiiijjale. Kuna tookord

nappis tugevasti kdibevahendeid, siis oli Toomas Antonsi sdnul pikim makseaeg juhul kui raha
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haagiste eest saadi kétte neid edasimiiiijale {ile andes. (Antons 2018) Heiti Hadle sonul ei
tootanud sel ajal pangandus Eestis viga hésti ja enamus &rist kéiski sularahas. Reaalses elus
tdhendas see seda, et laevaga tuldi teenitud sularaha fimmidega (Soome mark) Eestisse, kus see

parema kursi tottu mustal turul kohalikuks vddringuks vahetati. (Haal 2018)

Palju oli algusaegadel vaja leidlikkust, kuidas mitte-millestki midagi miilidavat valmis teha. Sel
perioodil kombineeriti oma véheseid oskusi podlgamata uute véljakutsete vastu vOtmist
tehnoloogia vallas. Aeg ja vaesus sundis asutajaid leidlik olema, mille néiteks voib tuua oma
tehnoloogia viljatootamine kultivaatori terade tootmiseks Palmses. Selleks otstarbeks osteti
Talleksist karastusahi, kus selle suure vaevaga arendatud tehnoloogiaga saavutati selle aja kohta
iilimalt hea tasemega kultivaatori to6organ. Anti Puusepp toi selle néite {iheltpoolt lihtsa, samas
teisalt originaalse lahenduse kohta, mis kompenseeris olematut tehnoloogilist algbaasi (Puusepp
2018). Teisisonu, hétta ei jaddud ette voetud viljakutsete lahendamisega ja edasiviiv oli asutajate

visadus ning pidev parendamise soov, mis ilmselt on saavutatud edulugude {iks alustalasid.

Kuna ettevdtete asutajatel oli endil vihe kogemusi, siis kuulati algaastatel kliente vdga palju ja
tdna tddevad intervjueeritavad tagantjargi, et seda tehti sel ajal kohati isegi liiga palju. Nimelt
muutusid pidevad erindudmised ja timberplaneerimised mingil hetkel ettevotete jaoks liialt
kulukaks. Teisalt aga andis selline paindlikkus turu ndudmiste suhtes viga hea touke edasiseks

arenguks.

Ettevdtete algaastate plaanid olid iilimalt lithiajalised ja pigem mdeldi sellele, mida jargmisel
néddalal ja kuul peaks tegema, tddevad koik intervjueeritavad. Sel ajal ei mdeldud aastate peale
ette, kuhu tahetakse oma tegevustega vilja jouda ja mida ettevotluses iildse saavutada tahetakse.
Fookusettevatete Soome turule suunatus oli paljuski tingitud sellest, et tollal oli Eestis ostuvdime
viaga madal. Niiteks Bestnet alustas juba ajal, mil Eestis kéibis veel rubla ja ettevotte toodete
miitigihind oli Heiti Hadle sonul siinse turu jaoks tidiesti ebareaalne (Hail 2018). Seetdttu
alustatigi oma tegevust kontsentreeritult Soome suunal, kus saavutati esmased mirgatavad

miitigimahud.

3.1.3. Etapid mida fookusettevotted on Soome turul libinud

Uuritavate ettevotete ajaloo uurimisest selgub, et saavutatud edu on tulnud viga pika perioodi

jooksul. Muljetavaldavate majandustulemusteni jouti alles 15-20 tegutsemisaasta jarel. Kuigi
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koik fookusettevotted tegutsevad téna palju laialdasemalt rahvusvahelistel turgudel, on Soome
neile siiani vdga oluline turg, mida peetakse isegi koduturuks ja kus tulemus peab olema {ilihea.

Kodige varajasem Soome turule mineja oli Bestnet, kes saatis Soomest laenuks saadud ndidise
pohjal valmistatud esimesed 5 haagist iile lahe 1989. aasta oktoobris. Heiti Hidle sonul saadeti
esimesel tegutsemisaastal 1990 Soome 200 haagist, samal ajal kui Eestis suudeti realiseerida

puuduliku ostuvdime tdttu vaid 10 haagist (Hadl 2018).

Kuna eksporditurule mindi tdiesti tiihjalt kohalt, siis mingeid varasemaid kontakte vélismaal
ettevotete asutajatel alguses ei olnud. Seetdttu jdi algseks miitigivorgustikuks iiks voi kaks
juhuslikult leitud kontakti. Pigem juhuslikku laadi kontaktide tottu puudus ka kindlus, et vilja on
valitud just parim esindaja. Kuna koost66 alguses ei osatud miiiigiesindaja sobivust hinnata, siis
tuli nii Palmses kui ka Bestnetis oma esmane ekspordi miiiigiesindaja juba mdne aasta jooksul
uue vastu vilja vahetada. Pohjuse selleks tingis ka asjaolu, et nditeks Bestnet oli oma tootmist
jouliselt arendanud ja joudnud aastaks 1993 olukorda, kus tema tootmisvdimekus iiletas esimese

ekspordipartneri voimekust realiseerida kogu toodangumaht.

1990. aastatel alguse saanud pika ekspordi ajaloo jooksul on fookusettevotted ldbinud oma
tegevuses mitmeid erinevaid etappe, millest voib vilja lugeda sarnast mustrit. Need
véljakujunenud etapid kattuvad kiill osaliselt, kuid iildjoontes v3ib neid jagada kolmeks eri

faasiks (vt joonis3)

eKeskmine ja

eMadal hind eKeskmine

: kdrge hind
eTarneaeg ; hind
AUNRENRIEEE ] e Pooltoode P;;‘tl)il;e *Tarnetdpsus :2azdavust d
«Ostja seatud sEttekirjutatud k\r/]aI?t:Ei -:
tehn. tase kvaliteet tehn tastje

Joonis 3. Fookusettevdtete poolt 1dbitud tegutsemisfaasid; autori koostatud
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Lahti kirjeldatult kolmest l4bitud faasist ldhemalt.

Allhanke faas — sel perioodil miiiidi turul eelkdige madalat hinda, edasimiiiijale lubatud tarneaga
ja tema poolt ndutud tehnilist taset. Odava hinna miiiiki Soome turul soosis Eesti t66j0u madal
kulubaas. Ekspordiks turustatavad tooted olid kas pool- voi tdislahendused ja neil ei olnud miitigi
hetkel selget tootjakohast identiteeti. Kvaliteedi ja tehnilise vdimekuse tase oli ettevdtetel sel ajal
tilimalt madal, kuna neil puudus tehniliste jooniste tegemise vOimekus iihtlase kvaliteedi
tagamiseks. Heiti Haédle sonul ei tehtud algfaasis Bestnetis jooniseid ja kogu tootmine kiis silma
jargi, mis ei soosinud korduvkvaliteedi tagamist toodetel (Hadl 2018). Kdik fookusettevotted
tarnisid Soome mittekomplektseid tooteid, sest neil endil ei olnud tervikahela haldamise oskust.
Hadle sOnul ehitati poolfabrikaatidena turule saadetud tooted Soome partneri poolt
tdislahenduseks ja miiiidi seal 16ppkliendile Made in Finland sildi all (H44l 2018). Antud faasis
on ilmselgelt olnud tegemist madalate kulude strateegiaga. Realiseeriti toode-turg strateegiat,

sest kasumipotentsiaal ammendus ilma sisemistele voimekustele oluliselt panustamata.

Privat labeli faas — on periood, mil tooteid miiiidi juba ka keskmise hinnatasemega. Partneritele
pakuti tarnetdpsust ja tdideti nende poolt etteseatud kvaliteedi ootus. Sellesse faasi joudmist
toetasid nii ettevotete kogemustepagasi ja tehnoloogilise voimekuse tous, kui ka Eesti kallinevad
t60joukulud, mis sundisid leidma uut taset oma turustuskanalites. Nimetatud faasis olid Soome
ekspordipartnerid paljuski tingimuste dikteerijad Eesti ettevdtetele, sest nad tagasid stabiilse
miitigimahu ning votsid kogu turustustegevuse enda kanda. Vastavate kompetentside puudumisel
oli see fookusettevotetele parim vOimalus oma tootmismahtude kasvatamiseks. Selles etapis
julges Bestneti maaletooja Soome turul kasutada ka juba Made in Estonia kuvandit (Hail 2018).
Kuna hakkas juba toimuma litkumine madalatelt kuludelt diferentseerimisele, siis olid ettevotted
sunnitud alustama oma tootmistegevuse tdohustamisega ning parendama toodete kvaliteeti
vastavalt ostjate ndudmistele. Sellega tugevdati ettevotete sisemist vdimekust ja tdsteti

tootmistehnilist taset.

Oma toote faas — on periood, mille jooksul miiiisid ettevotted keskmist voi kallist hinda. See
faas ndudis ettevotetelt diferentseerimise strateegiat, mis teoreetiliselt tdhendab unikaalsust iihe
vO1 mitme dimensiooni jirgi. Diferentseerimisstrateegiasse joudmisel tuli ettevotetel rohkem
rohku panna tootearendusele, reklaamile, brindi mainele ja turundusinnovatsioonile iildse.
Fookusettevotete sektori drispetsiifika tingis, et kaup peab olema kliendile fiiiisiliselt esitletav ja
ostuhuvi korral talle ka kiirelt iileantav. Kui seda ei suudetud ettevotte poolt tagada, siis liks

miitik konkurendile, tddeb intervjuus Ari Ojanen (Ojanen 2018). Selles faasis peeti oluliseks
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pakkuda klientidele tunnetuslikult oiglast hinna ja kvaliteedi suhet, sest 1dbi selle luuakse
ettevottele mainet ning kujundatakse brandi tuntust. Antud faasi joudmine andis
fookusettevotetele voimaluse ise optimeerida omatoodete tehnilist taset ja véljandgemist, kuid
noudis neilt head turutunnetuse oskust, vOtmaks vastu Oigeid tootestrateegilisi otsuseid.
Fookusettevdtetel tekkis juba piisavalt suur enesekindlus oma toodete headuse suhtes ja liigselt
iile motlemata ning riske hallates voeti kasutusele oma briand. Nimetatud strateegilise otsusega
voeti oma kontrolli alla kogu tarneahela juhtimine ja vastutus turustus- ning arendustegevuse
eest. Selles faasis suudeti véliseid aspekte ja sisemise voOimekuse kriteeriume hésti
tasakaalustada, mis aitas ettevotteid turul eristuvateks muutuda, nagu seda kirjeldas Ansoff
(1958) oma uurimuses ideaalse kombinatsioonina. Kuigi see etapp ndudis fookusettevotetelt
toodete standardiseerimist kulude kontrolli all hoidmiseks, oli alles jddnud toodete
konkurentidest eristuv osa, nagu Vernon oli teoorias vilja toonud. Vernoni (1966) ndgemusele
vastab tdpselt ka see, et fookusettevotete tooteinnovatsioonile andis positiivse tduke ostujou
parenemine koduturul. See aitas neil paremini moista Soome turu kdrgemaid ootusi. Uusi
innovaatlisi tooteid suudeti hoida turukonkurentsis tdnu ettevotete sisemise efektiivsuse kasvule

ja tehnoloogilistele arengutele, millega vilditi tootmise siirdamist madalama t66j0ukuluga riiki.

Vastavalt Uppsala mudelile keskendub ettevote vilisturgudel jark-jargulisele integreerimisele ja
teadmiste omandamisele ning teadlikkuse tdstmisele, mida fookusettevotted eelkirjeldatud
tegutsemisfaasides ka reaalselt ldbisid. Teooria kohaselt suurendatakse teadlikkuse taseme
todusuga ettevotte tegutsemisulatust ja voOetakse lisakohustusi ning riske, milleks voib lugeda
allhanke faasist 1dbi private labeli faasi oma toote faasi litkumist. Kdik ettevotted lébisid
eelmainitud etapid oma ajaloos, kuigi igatiks neist on seda teinud natuke omal viisil ning erineva
ajalise pikkusega. Siiski joudsid kdik vélja kolmandasse kdige korgema tasemega omatoote
faasi. Bestnet joudis sinna aastal 2003, kui Soome turul omandati Aku kaubamérk ja sinna asutati
tiitarfirma. See vastab Uppsala mudelis kirjeldatud opereerimisviisi arengule tidnu tdusnud
teadlikkusele turust. Mudelis nimetatud turuhdlvamise tipp ehk tootmisiiksuse loomine sihtriigis,
toimus Bestnetil aastal 2006. Sellega tousid ettevotte riskid maksimumi ldhedale, kuid teisalt
vOimaldas see hankida parimaid turuteadmisi nii nagu mudel vastavat arengut ka kirjeldab.
Thtarettevotte asutamisega Soomes sai ettevote veelgi suurema kontrolli sihtturul ja pidi ise
hakkama vOtma vastutust turul toimuva iile. Heade tulemusteni joudmiseks oli oluline koigi

ettevatete sihikindel litkumine diferentseerimise strateegia ja omatoote suunas.
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Respo tegutses molemas esimeses kahes faasis Toomas Antonsi sonul ligikaudu 5 aastat. Kuigi
esimesed Respo kleebistega haagised eksporditi Soome juba 1996. aastal, siis suuremas mahus

hakati oma tootebrdndi peale iile minema alles 2000. aastate alguses. (Antons 2018)

Palms joudis oma kaubamirgi faasi hoopis arengute tdttu Rootsi turul, kust tuli kontakt sealse
viga suure miitigiketi Nordfarm poolt. Sellele suurele miiiigiketile imponeerisid Palmsi tooted,
mida seniajani oli miilidud Soome maaletooja kaubamairgi all. Kuna need tooted pakkusid huvi
tdnu heale tehnilisele tasemele, siis sihipdraste otsingutega jouti algupidrase tootjani vilja.
Puusepp meenutas intervjuus, et tal oli juba ettevotte asutamisest peale soov kunagi enda
toodetud tooteid oma kaubamérgi all miilima hakata. Niiiid kui Rootsi suurkett soovis hakata
suuremas mahus Palmse tooteid ostma, oligi dige aeg see unistus teoks teha. Vastava otsuse
vastuvotmine ei olnud Palmsele 2000. aastate alguses sugugi kerge, sest Nordfarm ndudis esialgu
viga agressiivset ja madalat hinda. Ettevdte vottis peale jarelemdtlemist viljakutse vastu ja oli
valmis oma tootmist kOvasti timmima hakkama, et selline tootmine kasumlikuks osutuks.
Viljakutse vastuvotmine andis Palmsele vdimaluse ellu viia oma unistus toodete miiiimisest turul
Palmsi kaubamirgi all. (Puusepp 2018) Kogu eelkirjeldatud kiitumiste ahel, kus Palms vottis
otsuseid vastu jark-jarguliselt, klapib Uppsala mudeli seletusega, et ettevotete
rahvusvahelistumine baseerub kditumuslikul teoorial. Ka tihtib eeltoodud niide histi vorgustiku
teooria pohimdttega, andes kinnitust sellele, et ettevotetevahelises tehnoloogilises vorgustikus
toimivad ettevotte sidemed teadmiste leviku mehhanismina ning need panustavad
markimisvéirselt ettevotte innovatsiooni viljundisse. Nordfarm andis selge sOonumi ja tépse
kirjelduse oma ootustest vajalikule tootearendusele ja Palms realiseeris viljakutsele

innovatsiooniga.

Endi poolt konstrueeritud toodete ja tootmise arenduse karmide dppetundide kaudu on koik
fookusettevotted litkunud uuele ekspertsuse tasemele. Intervjuudest selgub, et tootearenduse ja
tootmise eksimuse Oppetunde voOtsid ettevotted vdga tosiselt ja leidsid neile alati suurima
lugupidamise ning kliendikesksusega head lahendused. Varajased Oppetunnid sai Palms Anti
Puusepa sonul kitte kohe alguses kui hakati metsatdstukitega tegelema. Palmsi toodetes oli sel
ajal tema sonul palju ,,Jlapsevigu® ja ,lapsehaigusi® ning peale iihte aastat tootmist sai ettevote
kdia modda metsi vigu parandamas (Puusepp 2018). Et turule pilisima jédda tuli koik tehtud vead
ilma pikema jututa korda teha ja seda tehtigi véga kiiresti olukorrale reageerides (Puusepp 2018).
Kirjeldatud fookusettevdtete professionaalsed reageeringud on neid aidanud kdorgeima taseme

oma toote faasi viljajoudmisel.
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3.2. Millist edu ja kuidas on fookusettevotted Soome turul saavutanud

Fookusettevotete majandustulemused on olnud viimasel kolmel aastal viga head (tabel 1).
Selgitamaks vilja ettevotete jatkusuutlikkust tuleb hinnata fookusettevotete turuosade ajalist
trendi. Kerghaagiste tuntumate kaubamérkide registeerimised Soomes aastatel 2015-2018 on

esitatud joonisel 4.

Soome turg
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Joonis 4. Kerghaagiste tuntumate kaubamirkide registeerimised Soome aastatel 2015-2018

Allikas: Soome Trafi register (Trafi 2019) ja Bestnet AS sisedokument; autori koostatud

Jooniselt selgub, et Bestnet ja Respo on viimasel neljal aastal olnud stabiilselt turu esikolmikus
ja voistelnud omavahel turuliidri positsiooni eest. Ainuke Soome tootja, kes kerghaagiste turul
liidripositsiooni eest voistelda suudab on Majava, kelle kasumlikkus on aga vdga madal. Kdikide
fookusettevotete ja nende pdhikonkurentide kasumlikkuse mééra viimasel kolmel aastal kuvab

joonis 5.
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Joonis 5. Fookusettevotete ja nende pohikonkurentide kasumlikkuse méér aastatel 2015-2017
(protsentides)
Allikas: Luottopaatos 2019; Inforegister 2018: autori koostatud

Jooniselt ndhtub, et fookusettevotted on olnud Soome turul tulemuslikkuses oluliselt paremad
kui kohapealsed konkurendid (Kesla on Palmsi pohikonkurent Soomes). Kuna modlemad
kerghaagiseid  tootvad  fookusettevotted on  viimasel  viiel aastal  kasutanud
diferentseerimisstrateegiat Soome turul, siis on teooriates kirjeldatud U-kujuline mahustrateegia

jargne kasumikdver osutunud tdelisuseks.

2018. aasta lopus Soomes ldbiviidud kerghaagiste tuntuse ja maine uuringust selgus, et Aku
Vaunut briand on klientide teadvuses top kolmes nii tuntuse, kasutajaskonna suuruse kui eelistuse
poolest. Lahim konkurent vdistlemaks selle positsiooni eest on Majava. Teadlikumas sihtriihmas
ehk praeguste haagisekasutajate seas on Aku oma headust pigem tdestanud, sest maine on
kasutajate seas selgem ja positiivsem. Respo on tuntuse poolest alles seitsmes, seega oluliselt

kehvem tema viimastel aastatel kéttevoidetud positsioonist turul. (Inspired 2018)

Soome turg ei ole fookusettevottele tdahtis mitte ainult turuosa voi sealt teenitava kasumi tottu,
vaid oluline on ka selle turu eripiara. Nimelt selgus intervjuudest, et sealsed kliendid on haagiste
suhtes teadlikumad ja ndudlikumad vorreldes muude ldhiturgude klientidega. Anti Puusepa sonul
miiiivad nad Soomes keskeltldbi tehniliselt keerukamaid tooteid kui teistel turgudel (Puusepp
2018). Palmsi jaoks on sealse turu kdrge ndudlikkus olnud taganttdukav nende tootearendusele,

sest tehniliselt ndudlikud ja piddevad kliendid on sundinud ettevotet omatoodete taset edasi
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arendama. Viljaarendatud korgtasemega tooted jouavad hiljem teatud nihkega ka muudele
sihtturgudele, kui aeg selleks kiips on. (Puusepp 2018) Noudlikkus aga kerghaagiste puhul
viljendub nditeks keeviskontruktsiooniga haagiste eelistamises poltliides haagiste ees: neid on
tehniliselt keerukam toota, kuid on kasutuses vastupidavamad (Ojanen 2018). Vastava trendi
toestuseks on Bestneti Soomes miilidud haagiste portfell, mis ligi 90% ulatuses koosneb

keevitatud toodetest.

3.2.1. Edutegurid ja dppetunnid heade tulemuste saavutamisel

Fookusettevotete asutajaid iseloomustab korge ambitsioonikus teha &ris suuri tegusid, kuigi
alguses véga tapselt ei teatudki kuhu voidakse vélja jouda. Labiviidud intervjuudest selgus, et
tdnaste tulemusteni joudmise ettekujutust kellelgi asutajatest alustades ei olnud.
Intervjueeritavad leidsid, et arengut edasiviivaks jouks oli nende suur initsiatiiv teha uusi asju ja
ndha ka seejuures ,,méngu ilu“. Proaktiivsuse korge taseme ilmekaks néiteks sobib Palmse poolt
vilja todtatud siigavkobestuse kultivaatori tiislahendus, millele nende partner oli arenduse ainult
raami peale tellinud. Vastavalt Baldaufi (Baldauf et al. 2000) uuringutulemustele on juhtkonna
proaktiivsus liks olulisi edukate eksporditulemuste aluseid, mida fookusettevotete

juhtimiskogemus ka kinnitab.

Miiiigivorgustiku arendusse on fookusettevotted suhtunud alati véga tdsiselt ja ei ole peljatud
teha selle edasi arendamiseks karme ning isegi riskantseid otsuseid. Ajaloos on véga avatult
uutest vorgustiku arendusvoimalustest kinni haaratud ja vajadusel tehtud seal muudatusi ning
saadud sellega kiirendatud korras iile edu takistavatest psiiiihilise distantsi teguritest. Vastavateks
headeks niideteks on nii Bestneti kui ka Palmse vorgustikualased muudatused aastate jooksul.
Bestnet niiteks vahetas oma esimese koostoOpartneri Soomes vilja 4 aastat peale seal
tegutsemise algust. Selle kdigus anti olemasolev miiiigivorgustik iile turul varasemalt Jumeta
kaubamairgi all tegutsenud konkurendi tegevjuhi ettevottele, kes hea turu tundmisega andis
Bestneti toodete miiiigile sisse uue hoo. Uleandmine oli edukas seetdttu, et antud ettevottel oli
juba varasemast olemas histitootav iilesoomeline miitigivorgustik ning laialdane ala tundev
tutvusringkond. 10 aastase tegutsemise jirel nimetatud Soome partnerist maaletoojaga, jouti
Bestnetis arusaamisele, et kdtte on joudnud aeg kogu vorgustik tdiesti oma haldusesse votta.
Seetottu omandati maaletoojalt tema Soomes kasutuses olnud kaubamérk Aku Vaunut 100 000
euro eest ning senise maaletooja asemel hakkas Soome turul tegutsema Bestneti tiitarettevote
(Haal 2018). Selle tehinguga véljuti sisuliselt Soomes Privat Label faasist ja hakati ise tdielikult

vastutama omatoodete turustamise eest. Kasutatud vorgustikes saavutasid fookusettevotted aja
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kokkuhoidu, info paremat levimist ja tdstsid sellega oma efektiivsust ning konkurentsivdimet
turul. Iga uus vorgustik pakkus nii vdimalusi kui ka piiranguid, sest lisaks pakutavale heale
miiligimahule on ketid piiranud ettevotete koostoosuhteid konkureerivate vorgustikega voi
pakkunud piiratud tooteportfelli miitigivoimalust. Sellised vorgustikega {tihised turuoludega
kohanemised ja uute tulemuste saavutamised ténu sisemisele lisainertsile vastavad vorgustiku-
teooria pOhimotetele. Samuti voib ndha fookusetteviete arengutes, et nad on vorgustikes
tegutsedes olnud véga vorgustiku négu ja arenenud koos nendega. See vastab institutsionaalse

teooria tddemusele, et vorgustikusisene suhtlus muudab osapooled teineteisele sarnasemaks.

Intervjuude kokkuvdtlikust analiiiisist jareldub, et iiheks fookusettevotete edu vdtmeks voib
lugeda ettevotete asutajate pikaaegset ,.hands on“ ettevotte juhtimist. Asutajad on olnud
ettevotete pohiomanikud ja juhtinud ise kohapeal asju enamasti kogu ettevotete eksisteerimise
aja jooksul. Palmsi tegevjuht Anti Puusep on seda veel tinagi ja intervjuu kéigus selgub, et ta
teab koiki tdnaseid ettevotet puudutavaid tlksikasju iilima detailsusega. Edu votmeks voib
asutajate pikaaegset ,, hands on“ tegutsemist lugeda seetdttu, et tinu heale detailide tundmisele
on suudetud vastu votta paremaid juhtimisotsuseid kui seda on teinud néditeks Bestneti ja Respo
Soome konkurendid. Nimelt on sealne pdhikonkurent olnud juhitud suurema kontserni (Kesko
oli pikaaegne Muuli kaubamirgi omanik) voi siis pensionifondide (Majava pikaaegne omanik)
poolt, kus pdhiomanik on suhteliselt ebamédrane ja kauge persoon ning strateegilisi otsuseid on
teinud mitteomanikest juhid. Eelmainitud tegutsemismudelite toimimisefektiivsus ja
tegutsemisvaldkonna siivatundmine on jddnud alla pdhjalikult sisutundvate Eesti tootjate omale,
kus omanikest juhid on osanud parema juhtimisraamistikuga ettevotteid kasvama panna: selline

on olnud ka Penrose nigemus ressursikasutamise voimalustest kasvu saavutamisel.

Uuringust selgus, et kdik fookusettevotted on aastatega véga palju panustanud tootearendusse,
mis on tdnaseks saanud nende ettevotete liheks suureks trumbiks Soome konkurentide ees. Kui
vordlusesse votta tinane Soome konkurentide pakutav O1 ja O2 kategooria haagiste toodang
Bestneti ja Respo vastava toodanguga, siis voib tddeda, et Soome poole toodang on jddnud nii
tehniliselt kui ka vidlimuselt edasi arendamata viimase kiimnendi jooksul. Samas on Eesti
haagisetootjad viimasel dekaadil ndinud toodete disainimisel palju vaeva, et tooted nideksid head
vilja ja tootmisel kasutataks uusimaid tehnilisi lahendusi. Bestneti tootearenduse mahukust
iseloomustab Euroopa Liidu tiiiibikinnitusega mudelite arv: rohkem kui 130 erinevat aktiivset
kaubanduslikku nimetust. Vastav niitaja on Soome suurimal konkurendil Majaval rohkem kui

poole viiksem. Palmsi asutaja Anti Puusepp resiimeeris tootearenduse tdhtsust edu saavutamisel
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jargmiselt: ,,Eelkdige muidugi on see olnud ikka sihikindel t60, et see ei ole olnud teatud
turundustegevus, vaid see on olnud ikkagi teadlik tegevus tootearenduse vallas* (Puusepp 2018).
Selle tdestuseks voib pidada Palmsi Soome teise perioodi murdepunkti - edu saavutamine sealse
masinaala tunnustatud ajakirja Koneviesti vordlustestis. Nimelt voitis vordlustesti tugevate ja
tunnustatud pdhikonkurentide seas Palmsi tdstuk, mis tdestas, et tegemist on véga hea tootega.
Sellest artiklist sai sealne miiiik sisse hoopis uue hoo. (Puusepp 2018) Ka téna véljendab Palms
oma kodulehel véga selgelt, et nad panustavad pidevalt tootearendusse, kuna tooteid on alati
voimalik paremaks ja tugevamaks muuta, sest need ei saa kunagi Ioplikult valmis (Palms 2019).
Sama teeb ka Respo, kes véljendab oma suhtumist tootearendusse nii: ,,Meie eesmérgiks on alati

olnud jarjepidev tootearendus ning olemasolevate mudelite tdiustamine* (Respo 2019).

Uheks edu votmeks uuritud ettevdtete puhul saab lugeda viiga konkreetse fookuse seadmist oma
pohioskustele ning sellest ldhtuvate strateegiate elluviimist. Ettevotetel on olnud 1dbi aja
erinevaid ahvatlusi toota mitte pohikompetentsi alla liigituvaid tooteid. Ometigi on jaddud
fokuseeritult toodete juurde, milles ollakse juba saavutatud korge ekspertsuse tase. Viimase
toestuseks on asjaolu, et fookusettevotted suudavad oma tehniliste lahendustega olla turgudel

innovatsiooni liidrid omas sektoris, mis on eeskujuks Soome konkurentidele.

Kitsa fookuse seadmise parimaks nditeks on Palms. Ettevdte alustas oma tegevust
pollumajandusmasinate valmistamisest, mis oli algperioodi pohitoode ning esmane tuluallikas.
Mboni aasta peale alustamist tekkis selle korvale ka kasvava ndudlusega metsatehnika tootmine
ning mahtude kasvades pidi Palmse hakkama valikuid tegema. Ettevottes tehti otsus loobuda
tdielikult pdllumajandustehnika suunast ning fokuseerida koik oma ressursid ainult metsatehnika
tootmiseks. ,,Palmsel oli julgust votta risk ja pithenduda vaid iihele kitsale segmendile, milleks
oli metsatehnika® (Puusepp 2018). Oma kindlate toodete ja pdhikompetentsi juurde on kogu
ajaloo viltel jddnud ka Respo ja Bestnet, olles tegevuses keskendunud eelkdige kerghaagiste

tootmisele.

Kvaliteeti panustamine on muutunud fookusettevotetele iilitdhtsaks just oma brindi all
tootmist alustades. Kvaliteedi tdhtsustamist ja selles konkreetse edu saavutamist kinnitab
kerghaagiste 2018. aasta maineuuring Soomes (Inspired 2018), kus Aku Vaunutile antud
mirksdnadest on ,kvaliteetne toodang* kdige enam esinev positiivne viljend bridndi kohta.
Selles uuringus nimetati spontaanselt just seda tunnetuslikku seost, millega oldi selgelt iile

Soome podhikonkurentidest (Inspired 2018). Bestnet on uuringule tuginedes hakanud korge
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kvaliteedi assotsiatsiooni kasutama avalikult oma turunduses. Palmse suhtumine kvaliteeti
selgub Anti Puusepa antud kommentaarist: meie toodete pdohiline turundus on toimunud
insenerilaua taga, kus tootearendusega pannakse paika toote disain ja nende tegelik kvaliteet.
Korge kvaliteediga toodangu pakkumine kasutajatele on tema sonul saanud Palmse selgeks
pohimdtteks, sest néditeks Soome-sugustel noudlikel turgudel liigub toote kvaliteedi info viga

kiiresti. Palmsel on tdnu kvaliteeti panustamisele dnnestunud tousta {iheks turuliidriks Soomes.

Heal tasemel jirelteenindus on tostnud fookusettevotete mainet turul ja aidanud edu saavutada.
Palms on nditeks oma kliente kohelnud garantiiteeninduses eriti heldelt: nad ei ole hakanud
probleemi toustes kliendilt iile kiisima, kas kasutaja oli profi- voi tavakasutaja. Selle asemel on
katkine tehnosdlm voi detail vahetatud uue vastu isegi juhul, kui on olnud ndha toote mitte
heaperemehelik kasutus. Garantiiolukordade sellised lahendamised on Anti Puusepa sonul
konverteeritud miiiiki toetavaks maineks turul. Uhe konkreetse niitena tdi ta vilja aastatetaguse
juhtumi, kus iiks tdstukite detail hakkas paari aasta jérel sageli purunema ja mida nad 15puks
vahetasid toodetel garantiikorras vélja kuni 5 aastat peale ostu sooritamist (Puusepp 2018). Nii
pika garantii andmine oli antud sektoris viga erandlik ja klientide hea kohtlemine tagas bréindi

maine tousu.

Tootmistehnoloogiasse investeeriti fookusettevitete poolt vdga palju ja enamasti panustati
pigem tuleviku tehnoloogiatesse. Vastav riskivott tasus ettevotetel ennast é&ra, sest
investeeringujdrgselt saavutati keskpikas perspektiivis konkurentsieelis konkurentide ees. Sellist
arengut on oma uurimustes toestanud Vernon (1966), kes leidis, et ettevotete poolt kasutataval
tehnoloogial on mérgatav mdju konkurentsieeliste saavutamisel turul. Tulevikutehnoloogiate
kasutuselevotust saab védlja tuua Bestneti ligi 10 aasta tagused investeeringud pool-
automaatsetesse laserldike seadmetesse, millega ettevOte astus pika sammu edasi oma
tootlikkuses ja kvaliteedis. 2008. aastal hangitud {ilitdpne ja efektiivne - ligi pool miljonit eurot
maksnud torulaser on siiani jddnud iiheks vdheseks selle valdkonna toomistehnoloogiaks Eestis.
See annab ettevottele efektiivsuse ning toodete tépsusklassi konkurentsieelise kdesoleva ajani.
Julge otsus tasus ennast hidsti dra: nii juhtus see ka pdhjamaade kdige kaasaegsema
kuumtsinkimise tehase Paldiski Tsingipaja asutamisega 2007. aastal. Sealses tiitarettevottes
kuumtsingitakse koik Bestneti haagised. See tehnoloogia annab toodetele hea véljandgemise ning
korrosioonikindluse ja garanteerib efektiivse tootmislogistika. Suurinvesteering ettevotte jaoks
tehti raskel majanduskriisi ajal 2008. aastal, kui 60 protsendilise omanikuna paigutati

tulevikutehnoloogiasse iile kiimne miljoni euro (Paldiski 2008). Ké&esolevaks ajaks on
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investeering ennast juba &ra tasunud ja Bestnet on saanud endale konkurentsieelise pikkadeks
aastateks. Palmsi tulevikutehnoloogiatesse panustamise ndideteks on suur robotkeevituse aste
tootmises, autotdostuses palju kasutatud ja védga kvaliteetse pinnaviimistluse 10pptulemusega
Electro Dip Coating (kataforees) pinnakatte pakkumine Palmsi toodetele ning liugpindade
freesimine suurtekaliibrilistes automaatpinkides keeviskoostu 1dppfaasis. Koik need
tehnoloogiad olid hankimise ajal ettevotete jaoks liiga kulukad ja mone aasta jooksul tuli seetdttu
16ivu maksta teenitavale kasumlikkusele. Nagu Bestnetigi puhul jdi see Palmsel vaid
lithiajaliseks majandusniitajate languseks ja tehnoloogiline edu suudeti kasuminumbritesse
vormistada juba mone aasta pirast. Selliselt jéarjepidevalt oma tehnoloogiatesse pika
perspektiivitundega investeerides on fookusettevotted suutnud endale luua konkurentsieelise
Soome konkurentide ees, kes on jidtnud vastavad investeeringud tegemata. Esitatud niidete
pohjal vdime tddeda, et strateegilised ressursid olid pigem heterogeensed ja mitte eriti mobiilsed.
Seega kohaldub ressursipdhise koolkonna nidgemus toimunud arengutele ja ndeme, et ettevote
voib saavutada majandusliku jatkusuutlikkuse ning konkurentsieelise oma ressursse tohusalt

kasutades.

Tegutsemine mitmetel turgudel ehk jirk-jarguline minek paljudele vélisturgudele andis
fookusettevotetele palju lisakompetentsi ja tdstis nende teadlikkust ning {ildist voimekust, mis
aitas seejdrel Soome turul tulemuslikkust parandada. Rahvusvahelistumise Gppimisprotsessi
teoreetiline kirjelduse kohaselt on erinevatel vilisturgudel tegutsedes tootmisettevottel voimalik
saada palju mitmesuguseid dppetunde ja lisateadmisi ning kui neid osatakse piisavalt hdsti dra
kasutada, voib ettevote oma tegevuses veelgi edukamaks muutuda. Seda vOib uurimistoo
fookusettevotete kohta ka kinnitada, sest nad on pika tegutsemisaja viltel mitmetel turgudel
tegutsenud ja parimad praktikad on endale hésti selgeks tehtud. Seejirel on uusi teadmisi ja
kogemusi edukalt kohandatud teistel sihtturgudel, sh Soomes. Kuigi pohjamaade turud tunduvad
pealtndha sarnased, siis reaalses elus ilmnevad koikidel turgudel omad eriparad - nii toodetele
esitatavates nouetes tarbijate poolt kui ka eelistatavates jaotusvorkudes. Magistritood tehes
joudis autor jdreldusele, et liks voimalikke Soome kerghaagise turu kohapealsete tootjate
turulanguse pdhjuseid on kogemuste puudumine alternatiivsetel multiturgudel. Soome
kerghaagiste tootjad ei ole olnud edukad vélisturgudele minejad ja seetdttu on nad jadnud oma
arengus alla laialdast eksporti tegevatele Eesti tootjatele, kelle kogemustebaas on olnud oluliselt
mitmekiilgsem. See ndide kinnitab praktikas rahvusvahelistumise protsessi teoreetilise kasitluse

kehtivust edu saavutamisel.
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Tootmisefektiivsuse saavutamist on fookusettevotetel aidanud survestada nende kasutatav
miiiigivorgustik, kes on pidevalt ettevdtetelt ndudnud konkurentsivdimelisi hindu. Uheks niiteks
miiligivorgustiku survest toodete ja tootmise edasiarendamisele on Palmsi nédide, kus Nordfarm
surus peale madalamad sisseostuhinnad. Selle viljakutse vottis Palms vastu laiaulatusliku
tootearendusega, mis tOstis tootmise efektiivsust. Uuritud ettevdtete jaoks ongi védga oluline
olnud toodete valdkonnas efektiivsuse suurendamine lébi tootedisaini. Kerghaagiste turu Soome
suurkonkurendi Muuli puhul on tootja ja toodete turustaja olnud palju aastaid kaks eri firmat
ning see on kehvasti mojutanud nende tootmise efektiivsust erinevate huvide tottu, rohutas
intervjuus Kari Rautanen (Rautanen 2018). VOoime tddeda, et suurkontsern Kesko jéttis oma
paindumatuses konkurentide strateegia muutustele Oigeaegselt reageerimata pohjustades oma
konkurentsivoime languse. Realiseerus toostusharu teoorias kirjeldatud mittetdielik konkurentide
jéljendamine, mis pohjustab muutusi turul. Kesko oli sunnitud Muuli brindi dra miilima

Juncarile, kuna kasumlikkust sellel tootegrupil enam ei olnud.

Suure tootmismastaabi saavutamine on olnud fookusettevotetele olulise tdhtsusega, et jaaks
piisavalt ressursse tootearenduse tegemiseks ja tootmistehnoloogiasse investeerimiseks.
Sektoripohised turutrendid Soomes viitavad jargmisele tendentsile: suured tegijad muutuvad
suuremateks ja véikesed 10petavad mingil ajal oma tegevuse. Omapoolse tduke kerghaagiste
tootmisele on andnud ka Euroopa Liidu regulatsioonid, mis iihtlustasid haagistele esitatavaid
ndudeid ja nduavad tootjalt nende homologeerimist. Uhe haagise tiiiibi heakskiitmise
dokumentatsioon on tdna vdga mahukas. Et see ennast rahaliselt dra tasuks, tuleb haagiseid
hiljem piisavas mahus turustada. Seega on mastaabiefekti saavutamine kerghaagiste tootmisel
juba sisse kirjutatud ettevotte ellujddmisesse. Nimetatud teguri mojul suutsid fookusettevotted
endale vilja vdidelda paremad materjalide sisseostuhinnad ja kasutasid tohusamalt dra oma
tootmisressursse, muutes need ressursipohises vaates kirjeldatud konkurentsieeliseks. See
omakorda tagas karmis konkurentisvoitluses paremaid voimalusi klientidele diglasema hinna
pakkumiseks. Ettevotete majandustulemuste ja mahtude analiiiisi pohjal voib tdodeda, et heade
finantstulemuste saavutamiseks Soome kerghaagiste turul peab hinnanguline miitigimaht olema
vihemalt kolm tuhat kerghaagist aastas. Soome kohalikud suurkonkurendid on teinud oma
tegevuses strateegilise vea, kui jétsid korge standardiseerituse astme ja mahtude juures tootmise

suunamata madalamate kuludega riiki, nagu seda oma teoorias kirjeldas Vernon (1966).

Toodete hea ja kaasaegne vilimus on téhtis ka tehniliste toodete puhul. Fookusettevdtted on

omatoodete disainimisel palju vaeva ndinud, et vdikseimadki pisiasjad toodetel ndeksid kenad
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vilja. Kui vorrelda Eesti tootjate tooteid Soome omadega, siis on histi niha et Eesti tootjatel on
onnestunud kujundada oma tooted vélimuselt palju atraktiivsemateks sellesse pideva
panustamisega. Toodete tehnilisele sisu tdiustamise korval ongi fookusettevotted aktiivselt
tegelenud toodete viliskujundusega, seda pidevalt kaasajastades. Nii néiteks viisid Bestnet ja
Respo viimase suurema toodete visuaalse muutuse ellu 2016. aastal, mil nende vélimus muutus

oluliselt tinapidevasemaks. Samasuguse arengu ldbis viimastel aastatel ka Palms (Puusepp 2018).

Uuringust selgus, et fookusettevotetel on tulnud tegutsemisajaloo jooksul vastu votta ka valusaid
oppetunde, millest tihelepanuvéddrsemad on jargmised:

1. Valed omahinna arvutused. Teisisonu hinnad ei sisaldanud koiki tehtud kulusid. Anti
Puusepa vastav ndide on, kuidas alguses ei osanud nad hinna sisse arvestada
amortisatsiooni ja iildkulusid. Ta oli kiill 16petanud Tallinna Poliitehnilise Instituudi
insenerina, kuid oma haridusteel ei olnud ta turumajanduse pdhitddesid oppinud. Kui
esimest majandusaastat kokku vottes selgus, et kasumlikkust ei ole, tegi ta endale
selgeks, mille taha see on jdinud ning muutis hinnaarvutused digeks. (Puusepp 2018)

2. Liigne paindlikkus. See alandab reeglina tulusust. Algusaastate otsingute ja
maailmaavastuse perioodil kuulati viga palju klientide soove ja viidi neid ka ellu. Samas
jéeti tegemata alternatiivsete lahenduste turuanaliiiisid, mis oleks nende soovide
paikapidavust kinnitanud. Toomas Antonsi sOnul viis liigne paindlikkus ja vdhene
alternatiivide analiilis Respo kasumlikkuse mingil perioodil liigselt alla (Antons 2018).

3. Liialt erinevate tootegruppide pakkumine. Palmse  alustas  kunagi
pollumajandusmasinate tootmisest, millele hiljem lisandusid metsatehnika tooted. Sellega
mindi tootegruppides liialt laiali ja niisugune tegevus hakkas kédima iile jou. Lahenduseks
otsustati ldpetada podllumajandusmasinate tootmine ja keskenduti edaspidi vaid
metsatehnikale. (Puusepp 2018)

4. Konstrueerimises tehtud vead. Selle niiteks vOib tuua Palmse algusaegade
metsatdstukite konstrueerimisvead. Oppetunnid vdeti kiiresti teadmiseks ja ettevdttele
sai selgeks kuidas kdige pisemgi pingekonsentraator voi valesse kohta tehtud
keevisdmblus voib 1dppeda toote purunemisega. Anti Puusepa sdnul voib toote
mehaanika konstrueerimisel olla see kiill pohjalikult 1&bi arvutatud ja méératud sinna
isegi 2,5 varuteguriks, kuid siiski voib toode mingi aja pidrast katki minna. Sellise
olukorra pdhjuseks on asjaolu, et keevisdmbluse disainis méératud keevisombluse koha

valikul ei arvestatud hilisemaid to6protsessi hetkekoormusi digesti. (Puusepp 2018)
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5. Valed tooted turule. Niiteks soovis Palmsi kunagine partner Soomes, et ettevote
hakkaks neile tootma partneri jooniste jargi pollurulle. Paraku reaalses elus selgus, et
need tooted ei olnud konkurentsivoimelised ja seetdttu ei tditunud lubatud miitigimahud.
Miitigikdlbmatud tooted voinuks ettevottele saatuslikuks saada (Puusepp 2018).

6. Liiga odav hinnastamine. Anti Puusepa sonul on Soome turg ja selle kliendid viga
ndudlikud. Ta toob niite: kui Palms tegi algusaegadel valmis hea toote, kuid miiiis seda
vilja odavalt, siis ei ldinud see histi kaubaks, sest klientidel tekkis kahtlus selle
kvaliteedis. Kui rootslastele on Puusepa kogemuse pohjal hind véga tihtis, siis soomlastel
on teatud tooted, kus neil on kdrgendatud ootus kvaliteedi suhtes ja seda isegi siis kui nad
seda tegelikult ei vaja. (Puusepp 2018)

7. Mitmele vilisturule korraga minek. Ain Antons oma intervjuus Kuku raadio Buumi
saates todeb: ,,Me oleme oma vitsad kitte saanud, kui oleme piitidnud korraga minna
viga mitmele turule. Siis kui on selgunud, et iga turu ootus haagisele on erinev, siis peab
ka toode olema erinev ja see kdib enamasti iile jou. Tdna me valime ikka hoolikalt kuhu
me oma sihiku seame ja pdhilised turud on praegu ikka Balti riigid ja Skandinaavia®.

(Kuku Buum 2018)

Pika tegutsemisperioodi jooksul saadud Oppetunnid ei ole fookusettevotetele saanud
saatuslikuks, sest nendest on kiiresti Opitud ja tehtud vastavad korrektuurid juurpdhjuste
likvideerimisega. Kiire Oppimisvdime ja suunamuutmise oskus on aidanud fookusettevotetel

jouda eduni.

3.2.2. Eduni viinud strateegiad

Uks pdhjusi, miks Eesti metallitddstuse ettevdtete kohta leiab eksportturgudel viihe edulugusid,
on Kari Rautaneni arvamusel ajaloolise rahvusvahelise miitigikogemuse ja vastava
polvkondadevahelise jarjepidevuse puudus (Rautanen 2018). Selline kogemus ja jdrjepidevus
olid olemas Soome tootjatel, kes on turumajanduse tingimustes toiminud kogu teise
maailmasodjajirgse aja. Uuritud fookusettevitete turule sisenemise esimesel kiimnendil olid
Soome konkurendid oma strateegiatega paremas konkurentsipositsioonis ja teenisid viga head
tulu. Vastav {ileolek tasandus teises tegutsemiskiimnendis ja kolmandas kiimnendis on
fookusettevotete strateegiate seadmine toonud edu juba neile. Pohjustena voib vidlja tuua
fookusettevotete suuremat avatust rakendamaks uuendusi oma strateegiates ning nende

tihedamat muutmist vorreldes Soome konkurentidega. Majandustulemuste analiiiisist selgub, et
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viimases kiimnendis ei ole tegevusvaldkond garanteerinud edu kdikidele konkurentidele, nagu

kirjeldab toostusharu teooria, vaid edu midravaks on osutunud ettevotete strateegilised valikud.

Fookusettevotete strateegiaid Soome turul on aastatega oluliselt arendatud, sest see, mis tootas
allhanke faasis, ei tootanud enam hilisemates faasides. Seetottu on ettevotetel tulnud ajaloos teha
riskantseid strateegilisi otsuseid, mille Onnestumise tdendosus ei ole mitte alati olnud
etteaimatav. Fookusettevdatete tegevusstrateegiad Soome turul on olnud jargmised:
Hinnastrateegia — Soome turule siseneti hinnaliidritena, kuid k&esoleval ajal pakutakse
keskmist vOi korgemat hinnaklassi. Viimasel kiimnendil, kui Euroopa Liidu {iihisturu reeglid
muutsid Soome turu avatumaks viliskonkurentsile, on sealne konkurentsiolukord teravnenud.
Kuna internetiajastul on hinnad turul véga ldbipaistvad ja l1dppklientidele selgelt esitletud, siis
saavad kliendid kerge vaevaga lilevaate turul pakutavast. Avatud konkurents Soome turul on
viinud vihase hinnasdjani konkurentide vahel. Turul tegutsevad tootjad, kes miilivad otse
tehastest haagiseid Idpptarbijatele ja seda vdga madala hinnaga (JT Trailer). Fookusettevotete
juhid tddevad kui iihest suust, et nemad ei soovi olla turul hinnaliidrid ja teevad koik selleks, et
kliendid véairtustaks neid muude tegurite kui madala hinna pdhjal. Nende hinnastamise viljund
on olnud eelkdige Soome konkurentidest parema hinna ja kvaliteedi suhte véljapakkumine turul.
Turundusstrateegia — turundusse panustamine ei ole fookusettevdtetel ajalooliselt olnud véga
suur, vaid pigem tagasihoidlik. Sama on teinud ka Soome konkurendid. Turunduses on loodetud
eelkdige oma toodete vdga heale tasemele ja soovitusturundusele. Siiski on turuosade
juurdevoitmiseks hakatud viimasel kolmel aastal turundusele rohkem tédhelepanu podrama. See
tdhendab toodete iildise viljandgemise parandamist, digiturunduse laialdasemat kasutust ja
messidel sagedasemat osalemist. Inspiredi poolt 2018. aastal 14bi viidud Soome haagiseturu
meediainvesteeringute uuring tuvastas, et suurim osa sektori meediainvesteeringutest aastatel
2017-2018 tehti printmeedias (Inspired Trailers 2018). Kuna fookusettevotete reklaamieelarved
olid madalad, siis jdeti reklaami tegemine eelkdige kohapealsetele edasimiiiijatele, kes teevad
seda enamasti kohalikes ajalehtedes.

Tootestrateegia — tooted, mida fookusettevotted Soome turul miiiivad, on olnud
turuspetsiifilised. Bestneti ja Respo poolt turul pakutav toodang on vdga hésti kohandatud Soome
kui nende iihe pohituru ndudmisetele. Toodete valik on fookusettevotetes pidevalt kasvanud ja
kdesolevaks ajaks on nditeks Bestneti poolt Soomes pakutavate pdhitoodete nomenklatuuris
kokku iile 80 erineva haagise, olles sellega turul kdige suuremat valikut pakkuv haagisetootja.
Sellise ldhenemisega proovitakse enda valdusesse votta kogu selle tegevusvaldkonna turgu.

Sarnane tootestrateegia on ka Palmsil, kes on joudnud arusaamisele, et kui soovitakse turuliidri
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positsiooni, on vaja turule pakkuda pigem véga laia valikut. Pohjenduseks on Puusepa sonul see,
et kui laia valikut ei paku oma ettevote, siis tehakse seda teiste poolt (Puusepp 2018). Samuti
peetakse vajalikuks tarbija lojaalsuse kasvatamist, kui odavama toote tarbimisest saadud healt
kogemuselt tuleb suunduda hilisema profitoote peale. Palmsil on tootevalikus iile kiimne erineva
metsatostuki ja haagise, kattes sellega dra kogu sektori vajadused.

Miiiigivorgustiku strateegia on olnud ettevoteti natuke erinev. Bestnetil on Soomes oma
tiitarfirma, kes toimib maaletoojana ja kus asub ka kohapealne logistikakeskus. Sealt toimub
miiiik kogu riiki katvale edasimiilijate vorgustikule. Respol ja Palmsil oma tegutsevaid
tiitarettevotteid Soomes ei ole ning tooted eksporditakse Eestist otse sealsesse miiligivorku.
Fookusettevotted on Soomes omatoodetega sees eelkdige suurtes ja tugevates lleriigilistes
miiiigikettides, mis tagab toodete parima kittesaadavuse turul. Héastiorganiseeritud kohalolu
turul otse 1oppklientide juures on Soomes iilioluline, sest tegemist on viga suure territooriumiga.
Uuringust selgus, et Soome on {ilimalt vorgustunud maa, kus kaubandusketid on véga
laiaulatuslikud ja kus viikeettevotetele jadb jarjest vdhem tegutsemisruumi. See vastab
teoreetilisele 1dhenemisele, mille kohaselt on kaasaegsetele arenenud turgudele omasemad pigem
sidusad koostoovorgustikud kui tiksiktegijad. Palmsil on kasutada tugev Hankkija vorgustik, mis
katab vdga héasti dra kogu Soome rohkem kui 50 kauplusega. Sellise suure keti kaudu toodete
turustamine annab ettevottele suurepdrase miiligikanali. Samalaadset suurt iile-soomelist
miiiigiketti Agco Suomi kasutab ka Bestnet. Lisaks on nende tooted miiiigil ka Bauhausis, samuti
erinevate ehituspoodide {ihisvOrgustikus ja ka erafirmades. Uuringust sai kinnitust teoreetiline
aspekt, et vorgustiku piires voivad sidemed markimisvairselt erineda nende poolt pakutavate
eeliste iseloomu ja sisu poolest, kuna erinevatel kettidel on véga erinev sissetodtatud sisemine
toimisloogika. Moni kett eelistab laiaulatuslikku partnerlust, kus liigub palju informatsiooni ja
mis viib usaldusliku koost66ni ning uute paremate tulemusteni. Samas eksisteerib ka
vorgustikke, kelle vahel toimub vaid kaubavahetus ja iihiseid arendustegevusi ei tehta. Kogu
laiaulatusliku miitigivorgustiku logistiliseks teenindamiseks pakuvad ettevotted vilja tdisteenus
lahenduseni ulatuvat paketti, mille puhul antakse edasimiiiijale valmistoode iile tema soovitud
asukohas tdisvalmiduses. Paljud miitigiketid hindavad sellist teenindust vdga ja valivad endale
tarnija just sellise paketi pakkujate seast. Samas selgus uuringust, et vorgustikud iiritavad vidheste
koostdosidemetega tarnijate iile voimu kehtestada, kasutades dra viimaste alternatiivsete valikute
vidhesust ja oma ambitsioonide elluviimise joupositsiooni. Seega voime tddeda, et eksportivale
ettevottele on oluline mitmete mittekattuvate sidemete vorgustik, mis pakub valikuvabadust

eesmarkide elluviimisel.
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Brindindus on jddnud fookusettevatetel esimesel kahel kiimnendil tahaplaanile, tddevad koik
intervjueeritavad. Selle taga oli nii oskamatus kui ka arusaama puudus, et brdndi nutikas
edendamine voib ettevottele tuua uusi kliente. Ettevotete tegevusi uurides selgus, et viimasel ligi
neljal aastal on ettevotete poolt hakatud brandi arendust tdsisemalt votma ning on tehtud mitmeid
sellesuunalisi tegevusi. Néiteks uuendati viga agaralt omatoodete vélisilmet, tehes seda oluliselt
kaasaegsemaks, muudeti logod atraktiivsemaks, koostati uusi esitlusmaterjale, muudeti koduleht
hdsti kasutajasdbralikuks, uuendati véljastatavaid brindi sonumeid jne. Kui vorrelda
fookusettevotete poolt vélja pakutavat kuvandit kdttesaadavates meediakanalites 2019. aastal
Soome konkurentidega, siis torkavad Eesti ettevotted silma oma stiilipuhta ja vidga kaasaegse
kuvandiga, tiletades sealsete konkurentide pingutusi.

Tootmistehnoloogia strateegia — {ildiselt haldavad fookusettevotted ise védga pikka
véadrtusahelat. Peaaegu koik strateegilised tootmisressursid on oma halduses Bestnetis ja Palmsis,
samal ajal kui Respo kasutab mdningal mééral allhanke ressurssi. Pohjused ise véértusahelasse
investeerimiseks on olnud jargmised: kvaliteedikontroll protsessi iile, paindlikkus
tootmismahtude kdikumise korral, tarnekiirus, vastava tootmisprotsessi puudumine voi védhesus
ldhiturul, kuluefektiivsus ja lisakonkurentsi tekkimise vélistamine. Viimase argumendi niiteks on
Palmsile tekkinud konkurent OU Lisako niol, kes varem tegi neile allhanget. Ettevdtete poolt
kasutatav tootmistehnoloogia on enamasti vdga efektiivne tdnane ja homne tehnoloogia, millega
ollakse tosiselt konkurentsis kdikide Euroopa tootjatega. Voib rohutada, et fookusettevotete
minevikus tehtud riskantsed investeeringud tulevikutehnoloogiatesse on ennast dra tasunud.
Selline strateegiline ldhenemine ja ajastus on andnud fookusettevotetele konkurentsieelise
konkurentide ees, sest nad on suutnud seeldbi efektiivsemalt ja kvaliteesemalt toota.
Konkurendid on vastava 0ige ajastuse maha maganud, sest fookusettevotete kulukad
investeeringud on ennast juba tasa teeninud. Jérelikult on konkurentsieelise potentsiaal
fookusettevotetes saavutatud 14bi Barney (2015) kirjeldatud nelja VRIN omaduse.

Kvaliteedi strateegia — kvaliteeti panustamine on fookusettevotetel olnud ajas erinevalt
tdhtsustatud. Soome turule sisenemise ajal oli ettevitetel olemas vaid minimaalne suutlikkus
pakkuda mingilgi tasemel toodet, aga praegu suudavad nad turule pakkuda korgeima
kvaliteediga tooteid. Kuna kvaliteedi starteegia on ettevotetes eesmdrgiks voetud ligikaudu
kiimnendik tagasi, siis on panustamine kvaliteeti hakanud ettevotetele looma head mainet turul.
Selle ilmekaks nditeks on Aku Vaunut brdndi vdhemalt 1,5 korda konkurentidest korgem
kvaliteedi assotsiatsioon brindiuuringu kohaselt (Inspired 2018). Fookusettevotted on lisaks
oigetele tehnoloogiainvesteeringutele ennast kvaliteedi liidriteks upitanud ka véga tdsise

miiligijargse suhtumisega kvaliteediprobleemide lahendamisse. Anti Puusepa intervjuust selgus,
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kui tosiselt on Palms kvaliteeti oma eksisteerimise jooksul votnud. Tema sonul on nad olnud
valmis tehnilisi probleeme Soome turul lahendama ka aastaid hiljem, kui tegelik garantiiaeg
klientidele on juba mdddas ja klientidele vastutulek on iillatanud neid véga positiivselt (Puusepp
2018). Uuringust selgus, et fookusettevotted on oma kvaliteedipoliitikasse tugevalt investeerinud
ja vastav renomee tous on aidanud neil tdusta odava hinnaga miilijatest kvaliteetsete toodete
pakkujateks turul. Loodud hea kvaliteetse brindi maine on pikaajalise turupositsiooni hoidmise
ja selle juurdevoitmise valtimatu eeldus.

Tootearenduse starteegia on fookusettevotetes olnud téhtsal kohal kogu nende eksisteerimise
aja jooksul. Kuna ettevotete kdik tooted on enda arendatud, siis hallatakse ise ka toodete
elukaart. Pikkade aastate kogemus on tootearenduse muutnud ettevotete tuumkompetentsiks,
mida ei ole lihtne kopeerida. Anti Puusepp nimetab tootearendust iiheks ettevotte edu pohiliseks
alustalaks ja selgitab intervjuus, kuidas sellesse on védga palju panustatud juba alates ettevotte
loomisest (Puusepp 2018). Kiesolevaks ajaks on tootearenduses kordasaadetu loonud
fookusettevotete toodetele konkurentsieeliseid, mis teevad konkurentidele silmad ette.
Fookusettevotete ambitsioonikus - rohkem ja kallimalt oma tooteid miilia - on neid sundinud
tootearendusse panustama enam kui osaliselt mugavuspositsioonil olnud Soome konkurendid.
Naiteks kerghaagiste turu Soome ajalooline turuliider Muuli on viimase kiimnendiga jitnud oma
tooted suures osas arendamata. Kuigi pealtndha voib tunduda, et kdik haagised on suhtelist
sarnased, siis tegelikult peitub nende tehnilistes niitajates palju erinevusi. Kui 1dpptarbijad
saavad tooteid kasutada, selguvad ka tehnilised eelised, mida tootearendusse panustanud ettevote
on suutnud kliendile luua. Vastav info liigub digikanalites viga kiiresti ja kliendid teevad selle
jargi oma ostuotsuseid, kirjeldab Ari Ojanen (Ojanen 2018). Kuna fookusettevotete panustamine
tootearendusse on neid viinud oma ala tippu, siis ollakse muututud juba viga iseteadlikuks ja
kohati isegi arrogantseks. See ilmneb selles, et jarjest vihem jdlgitakse tdna oma konkurente ja
pigem tehakse otsused oma parimas teadmises, tddeb Anti Puusepp oma intevjuus (Puusepp
2018). Voime ndha, kuidas fookusettevotted on tdusnud oma ala innovatsiooniliidriteks, mida

jaljendavad pigem konkurendid.

Lisaks eelkésitletud strateegiatele on fookusettevotted Soome turgu suhtunud kui koduturgu ja
sellesse erilise hoolega panustanud. Naiteks Palmsi kontekstis tdhendab see seda, et klientidega
suheldakse palju personaalsemalt ja ka nende probleemidesse suhtutakse paindlikumalt. Palms
on Puusepa sonul viltu ldinud asjade parandamiseks Soome turul lahendanud olukordi kliendi
jaoks ,ile voOlli“ hésti ja sedakaudu turgu eriliselt poputanud (Puusepp 2018). Koik

fookusettevotted on suhelnud Soomes oma klientidega nende emakeeles, eesmirgiga muutuda
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kultuuriliselt histi ldhedasteks. Keeleldhe puudumise tottu on fookusettevotetel viga hasti

arenenud Soome turu konteksti tundmine, mis on olnud véga oluline, votmaks vastu digeid

strateegilisi otsuseid. Fookusettevotete poolt paikapandud strateegiad ilmestavad selgelt, et nad

tegutsevad turul véga pika perspektiivitundega ning soovivad seal edukad olla ka tulevikus.

Strteegiliste eesmérkide poole liikumist jilgitakse fookusettevotetes vOotmenditajate regulaarse

analiiiisi ja arendusplaanide alusel, mida aga ettevotted ei soovi avalikustada.

3.2.3. Jareldused ja soovitused Eesti metallitoostusele Soomes omatoodetega edu
saavutamiseks

Lahtudes juhtumiuuringu analiiiisist teeb magistritoo autor jirgmised jéreldused ja annab Eesti

metallitdostusele alljdrgnevad soovitused:

Eduni joudmine omatoodetega nduab pikka kannatust ja sihikindlust, kuivord
fookusettevotted on edu saavutanud alles kolmandal tegutsemiskiimnendil. Lébi paari
kiimnendi on fookusettevotted ldbinud rahvusvahelistumise teooriates  kirjeldatud
arenguprotsessi ja joudnud seejérel heade majandustulemusteni.

Omatoote eksporditurule viimine nduab riskide vOtmist ja ettevite peab olema valmis nii
voitudeks kui kaotusteks. Teatud kaotused ja moodapanekud on reaalne elu osa ja kui
neid osatakse Oppetundidena votta ning kiiresti reageerida, siis on vdimalik veelgi
tugevamana vastavatest olukordadest vilja tulla ja uusi tulemusi saavutada.

Vilisturul edu saavutamiseks peab ettevottes leiduma palju ambitsioonikust. Kui
piistitada ettevottes korged eesmérgid ja nende poole litkumist pidevalt seirata
votmenditajate néol, siis on edu poole liikumine viga tdendoline.

Fokuseeritus oma tugevustele annab toostusettevottele mingil ajahetkel tipptasemel
kompetentsi konkreetses tegevusvaldkonnas, mis on 166matu konkurentide poolt. See
eeldab selget valikute tegemist.

Mingil alal eksperdiks saamist voib alustada allhankest, kuid eesmérk oma tooteni jouda
peab olema pidevalt kdige olulisemaks eesmérgiks. Allhanke tegemine annab hea
teadmise, kuidas vastaval alal tegutsetakse ning Opetab millist taset selles sektoris
ndutakse. Tdendoliselt tuleb ettevottel ldbida to6ds kirjeldatud private labeli etapp, mis
annab hea sissevaate valdkonnas toimuvasse ning tekitab enesekindlust litkumaks
omatoote etappi.

Omatooteni joudmiseks tuleb ettevottesse aegsasti juurutada tootearenduse kompetents,
et tekiks arusaam tehniliste toodete isedrasustest ja oskus luua turul konkureerivaid

tooteid. Uuringu jirgi ainult 22% Eesti rasketdostuse ettevotetest plaanib tulevikus
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rohkem investeerida tootearendusse (Swedbank rasketodstus 2017, 15), kuigi sellesse on
vaja panustada alati konkurentidest rohkem.

Rohuasetus parimate tehniliste toodete pakkumisele turul tasub ennast édra, sest Soome
kliendid on ndudlikud ja soovivad osta usaldusvédrseimat toodet.

Ettevotte juhid ei tohi jddda liiga kaugeks madalama tasandi tegevustest ja peavad
omama piisavat arusaama seal toimuvast lédbi adekvaatse moddikute siisteemi. Ettevotte
strateegiaid kujundavad juhid ja kui nad on hésti teadlikud ettevottes igapédevaselt
toimuvast, siis suudavad nad adekvaatselt teha starteegilisi otsuseid.

Kontsentreerumine véiljavalitud sihtturu teenindamisele annab ettevottele vdimaluse
teenindada seda kompromissitult hdsti, mistottu ei tohiks lubada killustatult turgudel
tegutsemist. Kui minna Soome turule, siis seda tuleb teha tdisfookusega.

Efektiivne tegutsemine mitmel eksporditurul annab laiema sektoripohise kompetentsi,
mida on vdimalik ettevotte heaks dra kasutada. Labi multikompetentsi realiseerimise on
voimalik tekitada konkurentsieelis ainult Soome turul opereerivate konkurentide ees.
Toote kvaliteedi juhtimine kogu elukaare ulatuses tekitab selle vastu turul usaldust ja
head mainet. Loppkliendid hindavad Soomes jérjest rohkem kvaliteeti ja eelistavad osta
pigem kallima aga kvaliteetsema toote.

Toodete hea viline disain aitab eristuda konkurentidest, sellepédrast tulekski seda
perioodiliselt kaasajastada. Soovitav on julgelt kaasa minna kaasaegse toodetedisaini
trendidega.

Toodete eelised tuleb kliendile viga selgelt kommunikeerida nendele arusaadavas keeles.
Tootevalik on mdistlik kujundada eelkdige turul enimmiitidud mudelite iimber. Samas kui
soovitakse jouda turuliidriks, tuleb pakkuda kdigile oma, st nii kdige odavamat kui ka
kallist eksklusiivtoodet. Turukiillastuse tingimustes on madistlik luua odavtoodetele oma
brind voi miiiia osa tooteid private labeli all.

Metallitoostuse  tehnoloogilise vOimekuse arendamisel tuleb eelistada pigem
tulevikutehnoloogiaid, mis on efektiivsed ja suudavad tagada sektori parimat kvaliteeti
ning luua konkurentsieelist. Efektiivse tootmisvoimekuse tagamine peab olema ettevottes
lakkamatu protsess.

Konkurentide tegevust turul tuleb jarjepidevalt jdlgida ja analiilisida ning kiiresti teha
sellest omapoolsed korrektuurid. Teatud puhkudel on konkurentsis piisimiseks mdistlik

isegi konkurente jdljendada.
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Toodete Oigeks hinnastamiseks peab olema hea iilevaade turul pakutavatest hindadest.
Oma toodete postisooni turul tuleb ausalt hinnata ja vastavalt ka hinnastada. Turult tuleb
kiisida diglast hinda, kaitstes seda oma argumentidega.

Sobivaim miitigivorgustik tuleb turult iiles leida ja vajadusel proovida sealt konkurent
vilja torjuda. Olemasoleva miiiigivorgustiku vahetust parema vastu ei tohi karta, vaid
seda on vaja isegi riskides kindlameelselt ette votta. Alati peavad olema t66s ka
alternatiivsed vorgustikud, kellega tuleb hoida regulaarset kontakti. Mitme vorgustiku
samaaegne teenindamine tagab iseseisvuse, loob alternatiivseid vdoimalusi lisamahtudeks
ning vihendab ka riske.

Kasutatavasse miiligivorgustikku on soovitav suhtuda kui ettevotte kdepikendusse. See
tdhendab, et nende arendamisega tuleb julgelt ja avatult tegeleda. Miiligivorgustiku elu on
vaja teha lihtsaks ja neile pakkuda voimalikult sobivat logistilist lahendust.
Koostdosuhted oma vorgustikus tuleb viia kdrgele usalduse tasemele, et seal vajalik info
jms hasti liiguks. Partnerluseni viidud voOrgustiku suhe aitab ettevotetel saavutada
oluliselt paremat turuoludega kohanemist ja tosta efektiivsust mdlema osapoole jaoks.
Hea partnervdrgustik aitab saavutada voimendust kasutatavatele omavahenditele.
,Maalla maan tavalla“ (soome k. kohapeal, kohapealsel viisil) on Soome konekdind,
milles peitub nende jaoks siigav kultuuriline mote. Ari Ojase sonul tuleb Soomes asju
ajada nii nagu sealses kultuuris kombeks ning voimalikult palju nende emakeeles (Ojanen
2018). Ta on veendunud, et ainult nii on voimalik jouda koostods kdige siigavamatesse
koostookihtidesse. Kui ettevotte oma todtajatel ei ole tdiuslikku kultuuritunnetust, on
oigem virvata Soome miiiligiesindaja pigem kohalike hulgast.

Nii mitigivorgustikku kui ka l0ppkliente tuleb tdhelepanuga kuulata, et aru saada
muutuvatest soovidest ja trendidest. Selleks on vaja nendega vdimalikult palju otse
suhelda. Samas tuleb kuuldu pdhjal tehtavad otsused laiemapohjaliselt 1dbi analiiiisida, et
el ldhtutaks liialt védikese valimi soovidest.

Turundust ei tohi alahinnata ja loota ainult suust suhu liikuvale reklaamile.
Turundusplaan ja seda tagav eelarve peavad olema konkurentidest agressiivsemad.
Turundusinnovatsioon siinnib tdna eelkdige digitaalsetes kanalites ja nende tark
kasutamine annab eeliseid heade tulemuste saavutamiseks.

Kui ettevottel puudub tuntud kaubamirk, mida Soome turul miitia, on vdga mdistlik

selline kohapealt endale osta, nagu seda tegi Bestnet Aku Vaunut kaubamaérki ostes.
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Soome turul on olemas haruspetiifilisi vanu edukaid kaubamérke, mis tdna enam ei ole
edukad ja mille iilesostmine vOib aidata turul kiirelt kanda kinnitada.

Bréndi arendamine on muutumas aina olulisemaks teguriks edu saavutamisel tulevikus,
kui tooted turul hakkavad sarnanema iiksteisele. Seetdttu tuleb tegeleda brindi kuvandi
teadliku arendamisega potentsiaalsele klientuurile suunas, mida strateegia ette ndeb. Kui
el taheta turul miiiia vaid hinda, siis tuleb brindi lugu vélja moelda ja kujundada turule
sobivad brindi assotsiatsioonid. Kahjuks on uuringu jargi vaid 5 protsendil Eesti toostus-
ettevotetest plaan arendada oma enda kaubamirk (Swedbank tdostusettevotete 2017, 14).
Arvestada tuleb turu eripédrasid ja kohandada pakutav toode vastavalt Soome turu
soovidele, sest iildine standardiseerimine ei pruugi Oonnestuda. Heaks strateegiaks on
kohandumine ja kasvdi osaliselt modulaarsele disainile {ilesehitatud tehniliste
tootelahenduste pakkumine, mis vdimaldab kuluséddstu tarbijate poolehoiu séilimisel.
Automatiseerimine on tddstuses ellujddmise tingimus ning sellest ei pddse mitte likski

metallitoostusettevote kui soovitakse Soomes piisida omatoodetega konkurentsis.
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KOKKUVOTE

Magistritod eesmairgiks oli empiirilise edukogemuse ja -lugude analiiiisile tuginedes, anda
autoripoolsed soovitused juhtumiuuringu pdhjal Eesti metallitodstuse ettevotetele Soome turul
edukaks ldbiloomiseks omatoodetega. Eesmairgi tditmiseks piistitati keskne uurimiskiisimus:
,Millised on olnud edutegurid ja strateegiad Eesti metallitodstuse ettevotete omatoodete
ekspordil Soome?“. Toole seatud eesmidrk tdideti, kui selgitati vélja Eesti metallitdostuse
omatoodete Soome ekspordi edulugude strateegiad ja edutegurid ning nende pdhjal koostati

autoripoolsed soovitused edu saavutamiseks tulevikus sealsel turul.

Piistitatud uurimiskiisimusele vastamiseks viidi 1dbi kvalitatiivne juhtumiuuring, mille jooksul
intervjueeriti antud valdkonnaga otseselt seotud votmeisikuid ja saadud andmeid analiiiisiti

juhtumipdhise analiiiisitehnikaga.

Eesti metallitodstuse ettevotete majandustulemuste analiiiisi (aastatel 2015 kuni 2017) pohjal
tuvastati need Eesti metallitoostuse ettevotted, kes on saavutanud Soome turul edu
omatoodetega. Juhtumiuuringuks kvalifitseerusid autoripoolselt seatud edukriteeriumide kohaselt
Respo AS, Palmse Mehaanikakoda OU ja Bestnet AS. Fookusettevdtete majandustulemused
mitte ainult ei ole tdhelepanuvéirsed Eesti metallitoostuse kontekstis, vaid on seda ka vordluses
Soome turu pohikonkurentidega. Kuigi analiiiisis leidis kinnitust asjaolu, et sama
tegevusvaldkonna ettevotted turul on institutsionaalse teooria kohaselt muutunud ajas
sarnasemaks, on fookusettevotted teinud asju, mis neid konkurentidest eristavad ja neile kdrgema
kasumlikkuse tagavad. Magistritoost selgus, et uuritud valdkond ei ole taganud ettevotetele
edukust nii nagu toostusharu teooria seda kirjeldab, vaid edu saavutamiseks on fookusettevotted

pidanud erinevaid strateegiaid pidevalt edasi arendama.

Juhtimisuuringust selgus, et kdik fookusettevotted alustasid oma tegevust 1990. aastate alguses

Soome turul, sest seal oli olemas ostujoud ja esimese koostodpartneri leidmine oli lihtne.
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Selline, esimese sihina otse eksporditurul tegutsema hakkamine ei ole Uppsala strateegia
nidgemus. Kiill aga on seda olnud ettevotetete kditumise jargnevad sammud, mis vastavad
Uppsala strateegiale ja kujutavad endast jark-jargulist otsuste vastuvotmist fookusettevotete
poolt. Uuritud ettevotted on peaaegu 30-aastase perioodi jooksul ldbinud kolm eristatavat ja
samas osaliselt labipdimunud etappi: allhanke-, privat labeli- ja omatoote etapi. Uldistatult on
igale etapile kulunud ligi 1/3 tegutsetud ajast ja majanduslik edukus on ettevotete tegevusi
iseloomustanud alles omatoote etapis Oigete strateegiate ja edutegurite realiseerimise
tulemusena. Fookusettevotted joudsid majandusliku eduni tinu korgele ambitsioonikusele,
miiiigivorgustiku pidevale edasiarendamisele, ettevotte omanike hands on juhtimisstiilile,
jarjekindlale toodete innovatsioonile, pohikompetentsi fookuses hoidmisele, toodete
tippkvaliteeti ja jarelteenindusse panustamisele, oma hallatava efektiivse tootmise tdisteenuse
pakkumisele, ajast ees tootmistehnoloogiate kasutuslevatule, multiturgude tegutsemiskogemuse
kohandamisele Soome turul, suure tootmismahu saavutamisele, kaasegse vilimusega laialdase

tooteportfelli pakkumisele ja kultuuriliselt digele ldhenemisele Soome turul.

Edu saavutamist on aidanud tagada jirgmised strateegiad: a) hinnastrateegia, mis on aja jooksul
muutunud algusaegade odavaimast tdnase parima hinna- ja kvaliteedi suhteni Soome noudlikul
turul; b) turundusstrateegia, mille pohialus on olnud teniliselt viga hea ja ennast isemiiiiv toode;
c) tootestrateegia, mille pdhimdte on olnud pakkuda tapselt turule sobivaid tooteid vdimalikult
laias valikus, d) miiligivorgustiku strateegia, mille tulemiks on fookusettevotete esindatus kogu
riiki katvates suurtes vorgustikes; e) brindindus, millega on turul suudetud luua kaasaegse ja
kvaliteetse kaubamérgi kuvand; f) tootmisstrateegia, mille tulevikutehnoloogia investeeringud on
taganud kopeerimatu konkurentsieelise; g) kvaliteedi strateegia, mis on pakkunud klientide
ootustest korgemat taset; h) tootearenduse streegia, mille tulemuseks on olnud jarjepidev toodete

parendamine vastavalt turu tagasidele ja tehnoloogia muutustele.

Koiki tuvastatud edutegureid ja strateegiaid kokkuvottes voib tddeda, et uuritud juhtumis on
realiseerunud Larry Keeley jt (2013) ndgemus, mille kohaselt on fookusettevotete
konkurentiseelis saavutatud panusena mitmesse innovatsiooni tiitipi kiimnest voimalikust. Nii on
fookusettevotted suutnud luua histi toimiva drimudeli, iiles ehitada laialdase koostoovorgustiku,
eesmérke viiakse ellu maistliku struktuuri ja efektiivsete protsesside abil, tooteportfell on viga
lai ja toodete kvaliteet korge, hinnastamine konkurentsivdimeline, tootmistehnoloogia
tipptasemel ja turunduse ning brdndidusega on joutud klientide teadvusesse positiivsete

assotsiatsioonidega (Vt Lisa 2). Magistritod lopptddemusega said kinnitust nii ressurssipohise
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vaate kui ka vorgustiku teooria seisukohad, et panustamine unikaalsetesse ressurssidesse ning

vorgustiku voimendavasse jousse viivad ettevotted eduni.

Juhtumiuuringu tulemusi aluseks vottes soovitab autor Eesti metallitodstusel vilja tootada
omatooted, mida ambitsioonikalt Soome turule eksportida. Konkurentsianaliilisi alusel
viljaarendatud tehnoloogilised ja kaasegsed tooted on vaja sihipédrase tegevusega ning hallatud
riske vottes suunata voimalikult laialdasse miitigivorgustikku sihtturul. Kui koost6ovorgustikku
ja loppklientuuri teenindatakse turul tipptasemel tootmistehnoloogia, turukohase tooteportfelli,
vajaliku miiiigitoetuse, sobiva kultuurilise ldhenemise, innovatiivse turunduse ning oige
hinnastmisega, siis on edu saavutamise tdendosus Eesti metallitoostuse ettevotetele Soomes

ulimalt tdendoline.
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SUMMARY

ESTONIAN METAL INDUSTRY SUCCESS STORIES ON EXPORTING OWN
PRODUCTS TO FINLAND BASED ON THE CASE OF THREE FOCAL COMPANIES

Marek Tamm

The aim of the master's thesis was to make suggestions, based on the empirical analysis of
success stories and a case study, to Estonian metal manufacturing companies on how to succeed
with their own products in the Finnish market. To achieve this objective, a central research
question was set up: “What have been the success factors and strategies for exporting Estonian
metal manufacturing companies’ own products to Finland?” The objective of the thesis has been
reached: the success stories and factors of Estonian metal manufacturing companies’ export of
their own products to Finland were identified and based on the findings the author made

suggestions for future export success.

A qualitative case study was conducted to answer the research question, during which key people
directly involved in the field were interviewed and the data was analysed using case-by-case

analysis techniques.

Based on the analysis of the financial results of Estonian metal manufacturing companies in
2015-2017, the Estonian metal manufacturing companies that have achieved success with their
own products on the Finnish market were identified. According to the success criteria set by the
author, companies Respo AS, Palmse Mehaanikakoda OU and Bestnet AS qualified for the case
study, as the financial results of these companies were not only remarkable in the context of the
Estonian metal manufacturing industry, but also in comparison with the main competitors in the
Finnish market. Although the results of analysis confirmed the fact that according to institutional
theory companies that operate in the same industry have become more similar on the market over
time, focal companies have taken actions that distinguish them from their competitors and ensure

higher profitability. The master's thesis revealed that the area under research has not been
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successful for companies in the way that the industry theory describes, but focal companies have
had to develop different strategies to achieve success.

The management survey showed that all the focal companies started their operations in the
Finnish market in the early 1990s, because of the country’s purchasing power it was easy to find
the first partner. That kind of direct action towards the first target on the export market is not in
line with the vision of Uppsala strategy. However, the next steps taken by focal companies have
been in accord with this strategy and have followed a gradual decision-making policy. The
researched companies have undergone three distinct and at the same time partially intertwined
phases over a period of almost 30 years: the phases of outsourcing, private label and their own
product. In general, almost equally one third of the time the companies have operated in the field
has been spent on each of the stages, but companies have experienced economic success only in
the own products phase as a result of using appropriate strategies and success factors. Focal
companies have achieved economic success thanks to their high ambition, continuous
development of the sales network, business owners’ hands-on management style, consistent
product innovation, focusing on key competencies, product excellence and after-sales service,
full-service delivery of their managed production, ahead of time production technologies,
customization of multi-market experience on the Finnish market, achieving a high production
volume, offering a modern-looking wide product portfolio and a culturally appropriate approach
to the Finnish market.

The following strategies have contributed to companies’ success: (a) a pricing strategy that has
changed over time from the cheapest on the market in the early days to the today’s best
price/quality ratio; b) a marketing strategy based on a very good self-selling product; (c) a
product strategy, which has been based on the principle of delivering products that best suit to
the market in the widest possible product range; (d) a sales network strategy that results in the
representation of focal companies across large national networks; €) branding that has enabled
creating the image of a modern and high quality brand (f) a production strategy the future
technology investments of which have secured an unprecedented competitive advantage; g) a
quality strategy that has delivered the level higher than customer expectations; (h) a product
development strategy that has resulted in consistent product improvement responding to market

feedback and technological change.

Summing up all the identified success factors and strategies, it can be noted that the investigated
case proves the vision of Larry Keeley et al. (2013) according to which the competitive

advantage of focus companies has been achieved as a contribution to several of the ten types of
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innovation. Thus, focal companies have been able to create a well-functioning business model,
build a wide network of collaborations, delivering goals through reasonable structure and
efficient processes, product coverage and high product quality, competitive pricing, top-of-the-
line manufacturing and marketing and branding technology, and positive affiliations for customer
enthusiasm. The final statement of the master's thesis confirmed the standpoints of the resource-
based view and network theory, and the fact that contributions to unique resources and network

leverage bring success to businesses.

Based on the results of the case study, the author suggests that the Estonian metal manufacturing
companies should develop their own products that can ambitiously be exported to the Finnish
market. Technological and modern products that have been developed according to the
competitor analysis need to be targeted to the widest possible sales network in the target market,
considering managed risks. If the cooperation network and the end-customer base are provided
with cutting-edge production technology, marketable product portfolio, required sales support,
appropriate cultural approach, innovative marketing and proper pricing, the likelihood of success

for Estonian metal manufacturing companies in Finland is very high.
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LISAD

Lisa 1. Autori koostatud intervjuu kiisimused

Rahvusvahelistumise ja vilisturule minemise iildised kiisimused:

5.

Millal te ldksite esmakorselt vélisturule?

. Miks otsustasite minne valisturule?

1
2
3.
4

Miks valisite sihtturuks Soome?
Kuidas te turule liksite ehk milliseid tegevusi tegite?

Kuidas on Soome turul tegutsemine aidanud ettevdtte finantstulemusi parandada?

Konkreetsed kiisimused Soome sihtturu (erinevate edutegurite, strateegiate jms) kohta:

Millised olid suurimad véljakutsed Soome turule minekul?

. Millised olid suurimad dnnestumised ja ebadnnestumised Soome turule minekul?

6
;
8.
9

Millised olid ettevotte edutegurid ja kuidas need muutusid ajas?

Millised olid strateegiad, mis aitasid turul eduni jouda?

10. Kuidas on olnud Soome turul tegutsedes paika pandud jargmised olulised aspektid:

a) hind

b) turundus

c) toode

d) miitigivorgustik
e) briandindus

f) tootmistehnoloogia

g) tootevalik turul

11. Kuidas need erinaved aspektid on aastatega muutunud?

12. Kuidas on konkurendid turul tegutsenud ja ettevotte tegevusele reageerinud?

13. Kui palju ja kuidas on konkurente jélgitud ja analiitisitud?

Ettevotte tinane ja tuleviku tegutsemine Soome turul:

14. Kuidas ettevottel tdna turul 1iheb?
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15. Miks ldheb nii ja mis on selle taga?

16. Mida ettevote turul histi teeb ja mille suhtes on arenguruumi?

17. Millised on turu tulevikutrendid?

18. Kuidas Soome turul metallitdostusettevote omatoodetega edu voib saavutada?

19. Mida peavad Eesti metallitoostusettevotted Soome turul tegema omatoodetega edu
saavutamiseks? (Tamm 2018)
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Lisa 2. Hinnanguline konkurentsipositsioon Soome kerghaagiste turul

Soome kerghaagise turu hinnanguline konkurentsipositsioon

Hind/kvaliteet
100

Tootevalik Turundus

Tehnoloogia Toode

Allikas: autori hinnang (Tamm 2019)
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