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Eessona

RANDO VARNIK

Eesti Maaiilikooli majandus- ja sotsiaalinstituudi
maamajanduse 6konoomika professor

Hea lugeja, teabematerjali koostamisel tabasin end mitmel korral mottelt, mis eesmargiks
voiksime seda infot kasutada ja kes sellest kasu saaks. Siis aga meenusid mitmed minuga
seotud praktilised kogemused. Naiteks thel hiljutisel juhul, viibides uue organisatsiooni
moodustamise protsessi lavepakul, nagin, kui suur on vajadus omada teadmist, kuidas teha
oigeid samme, kindlustamaks edu tulevikus.

Meie pikaajaline programm on andnud palju véimalusi naha Eesti pollumajandusuhistute
arengut, onnestumisi ja ebadnnestumisi. Mida enam on meil sellekohast teavet ja teadmist,
seda enam oskame hinnata erinevate olukordade lahendamise véimalusi ja ennetada riske.
Kui tksikud tootjad teevad ise ettevotte tasandil otsuseid ja riskivad samas organisatsioo-
nides, kus tuleb arvestada paljude erinevate tootjatega, peab oskama hinnata probleemide
tekkimise allikaid ning nende ennetamise voimalusi.

Meie koostatud materijal voiks olla vaga heaks 6ppematerijaliks tulevaste Uhistute ja tootja-
organisatsioonide loomisel voi iihistute liitumises. Me kindlasti ei naita kellelegi halvustavalt
napuga, vaid osundame nendele parimatele praktikatele, mis meil tana on. Kindlasti saame
aja moéodudes niha, milline on meie tegelik praktika ja siis saab ka see materjal uute fak-
tidega taiendust.

Loodame, et koostoos teeme endiselt paremini ning meie loodud kompetents aitab meie
uhistuid tulevikus saada tugevamaks ja konkurentsivoimelisemaks.

Head lugemist!
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Koostoo uhistute vahel

Uhistute vundament

Kuigi lugejale pole toenioliselt lihistu moiste vooras, tasub alustuseks selle definitsiooni
ja pohimotteid meenutada. ICA' maaratleb histu kui , liilkmete autonoomse lihenduse,
millega on vabatahtlikult liitutud thiste majanduslike, sotsiaalsete ja kultuuriliste vajaduste
rahuldamiseks tihises omanduses ja demokraatlikult juhitud ettevotte abil“ (ICA, n.d.).
Definitsiooni toetavad iihistu pohivaartused: omaabi, omavastutus, demokraatia, vordsus,
oOiglus ja solidaarsus (Sealsamas).

Uhistu pShiviirtuste hoidmiseks rakendatakse seitset pohimétet:
* vabatahtlik ja avatud lilkmeskond;

¢ lilkkmete demokraatlik kontroll;

* liilkmete majanduslik osalus;

* autonoomia ja iseseisvus;

* haridus, koolitus ja info;

*  koostoo Uhistute vahel;

* hoolitsus kogukonna eest (Sealsamas).

USDAZ? lahtub samuti oma tihistumaaratluses ICA definitsioonist, vaartustest ja pohiméte-
test. Selle jargi on Uhistu kasutajate omanduses, kasutajate kontrollitud ja kasutajatele kasu
toov ettevote (Dunn, 1988). USDA definitsioonis seatakse seega esiplaanile kasutaja, kelle
kaudu maaratletakse kogu organisatsioon.

Uhistu likmete huvide kaitseks on erinevaid meetodeid, kuid kdigepealt kasvatatakse selleks
uhistu majanduslikku suurust ja haaret. Kuna uihistu eesmark pole kasumi maksimeerimine,
on selle tegevus ariettevottest efektiivsem ja liikmed saavad loodud vairtusest enam kasu.
Ideaalis piisaks ihestainsast Uhistust, mis ihendab tarnevorgustikuks turuosalised tooraine
ja tootmissisendite tootjatest Iopptarbijateni.

Tegelikkuses konkureerivad tihistud teiste ettevotetega samadel pohimotetel, kuid peavad
selleks rohkem vaeva nagema. Kuna ettevotte osanike voi aktsionaride eesmark on reeg-
lina thene — teenida omanikutulu —, on otsuste langetamine oluliselt lihtsam kui Ghistutes.

Uhistul tuleb aga silmitsi seista likmete huvide heterogeensusega. Niiteks v&ib iihe pSllu-
majandusiihistu liilkmetel olla Ghistu kasutamiseks vagagi erinevaid ajendeid: kes soovib seda
kasutada oma toodangu turustamiseks, kes tahab Uhistu kaudu tootmissisendeid hankida,
kes soovib dividende teenida voi hoopis moni muu pohijus. Need pohjused peegeldavad
liikmete ootusi ja mojutavad seega Uhistu otsuseid.

Ariettevotte otsustamispohimatted on konkreetsemad. Niiteks on erinevate tegevus-
valdkondade lisamine ettevotte portfooliosse pohjendatud, kuni ettevotte to6 muutub

' International Co-operative Alliance (Rahvusvaheline Uhistegevuse Liit) on maailma iihistuid koon-
dav katusorganisatsioon.
2 United States Department of Agriculture (Ameerika Uhendriikide Péllumajandusministeerium)
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efektiivsemaks ja kasu(m)likumaks. Osanike voi aktsionaride veenmisele kulub vahe vaeva,
kuna vajalikud argumendid on selged, erinevalt Ghistutest.

Kuigi iihe tohutu Ghistu loomine on praktiliselt méeldamatu, on see voimalik ehitada uhis-
tutevahelise koostoo abil vaiksematest kildudest. Naiteks jargneval joonisel on naidatud,
kuidas muutub pdllumajandustootjate olukord (Joonis 1). Uhistulises toidutootmise tarne-
ahelas (vasakul) on nende netokasu suurem — igas ahela liilis ei taotleta tingimata kasumit,
mistottu vahenevad pollumajandustootjate kulutused tootmissisenditele ja suurenevad
toodangu eest laekuvad tulud.

Lopptarbijad
A

Jae- ja hulgikaubandusettevotted

. I— P — 1

Tootlemisettevotted

Tootlevad tihistud | Siin on |
(mille liikmed on histud 3 koostédpotentsiaal 4
pdllumajandustootjad) . kas partnerluse véi Kokkuostuettevétted
,~" uue ihistu moodustamise ' (mis on eriti levinud
4 vormis. ! teraviljatootmises)

: Turustusihistud | A
(mille liikmed on Ghistud v&i Pollumajandustootjad

p6llumajandustootjad) A

Vahendusettevotted
(kuna vahesed pdllumajandustootjad
hangivad piisavalt sisendeid, et tksi

(mille liikkmed on Ghistud vGi . . .
8llumajandustootjad) sisendite tootjatega soodsatel
P tingimustel kaubelda)

,,,,,,,,,,,,,, T 7

Erinevate sisendite tootjad

*

Turustusiihistud

Joonis 1. Uhistuline ja mitteiihistuline toidutootmise tarneahel

Vahendus- ja kokkuostuettevotted hangivad pollumajandustootjatele tootmissisendeid
ja koondavad pollumajandustootjate toodangumahte. Kuigi nende teenuste kasutamisega
voidetakse hinnas, kaasneb sellega omalaadne mugavusmaks. Naiteks pollumajandustootjad
voinuks iheskoos Uhistus tootmissisendite tootjatega labi raakida. Selle asemel vahendus-
ja kokkuostuettevotete kasutamine on kahtlemata lihtsam, kuid pikas perspektiivis toob
vahem kasu?.

Oma nisi leidnud histute koostoovoimaluste leidmine on lihtsam, kui tuua erinevad tege-
vussuunad uhe Uhistu egiidi alla. Uhistulise (toidutootmise) tarneahela eelis on liilide vaike

3 Siinkohal ilmneb esindamisprobleem. Uhistu liikmed on esindatavad, kelle huve kaitsevad ja viivad
ellu esindajad, nagu volikogu, ndukogu ja juhatuse liilkmed. Kuna koigil osapooltel on arisuhtes oma
huvid, uritatakse erinevate rahaliste ja mitterahaliste kulutustega osapoolte huvide lahknemist
minimeerida. Esindamisprobleemi uuritakse pikemalt teabematerjali kolmandas peatiikis.

[ TAGASI ULES |




arv, mistottu saavad enam kasu ahela otstes asujad, nagu pollumajandustootjad ja |6pptar-
bijad. Uhistuline idee on iihene — eesmark on iga liili juures maksimeerida kasumi asemel
liilkmete ehk pdllumajandustootjate kasu*.

Koostoo pohjused

Varem voi hiljem takerdub Uhistu areng selle organisatsioonidisainist tingitud takistustesse.
Organisatsioonidisaini protsess holmab tegevusi, mille eesmark on viia organisatsiooni
struktuur kooskolla selle eesmarkidega, et muuta organisatsioon tootlikumaks ja tohusa-
maks. Organisatsioonidisainiks voib samuti nimetada protsessi tulemusel konstrueeritud
organisatsiooni struktuuri, protsesside ja tegevuste kogumit.

Huvilised saavad organisatsioonidisaini kohta rohkem lugeda Uhistegevuse teadmussiirde
pikaajalise programmi raames varem ilmunud kaisiraamatust (Uhistu juhtimise kisiraamat,
2019). Kuigi organisatsioonidisain on niiansirohke teema ja selle pohjalikum uurimine tletab
siinse kirjatoo piire, on tahtis teada kolme pohilist teesi.

Iga organisatsiooni disaini saab kirjeldada vastates kolmele kiisimusele:
* Kes omab?

* Kes kontrollib?

* Kes saab kasu?

Ulevaate organisatsioonidisaini tunnustest annab jirgnev maatriks (Tabel ).

Tabel I. Organisatsioonidisaini tunnuste muutmise moju’

Muutmise moju

Organisatsioonidisaini tunnus - - - -
vaike (nokitsemine) suur (uuesti loomine)

majanduslik pohjendus X

eesmark

jaakkontrollidiguse jaotus

X
jadktulu jaotus X
X
X

organisatsioonikultuur

pohikiri

noukogu protseduurid

omakapitali kaasamise
pohimotted
liikmesuhted
turustuslepingud

X|X|[X| X | X|X

kommunikatsioon

* Juhul, kui omandistruktuur muutub oluliselt.

4+ Uhistegevuslikus teoorias tuntakse seda horisondi probleemina. Péllumajandustootjad ei ole valmis
Uhistusse panustama, kuna investeeringu tasuvusaeg on pikk. Lisaks puudub sageli selgus, mis saab
nende panustatud kapitalist peale Ghistust lahkumist voi tegevuse Iopetamist.

5 Maatriksi koostamisel kasutatakse artikleid Michael L. Cookilt (Cook,2018) ja (Cook & lliopoulos,
2016).
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Siinkohal voiks lugejale meenuda USDA (histudefinitsioon — see moodustab moodsa tihistu
organisatsioonidisaini aluse.

Uhistute eripira on véime muuta oma pohikirjalisi ja dritegevuslikke pohimétteid ja jitkata
muutumisprotsessi pika aja viltel (Cook, 2018). Uhistegevuslikus argoos nimetatakse pide-
vate jark-jarguliste muutuste tegemist nokitsemiseks (tinkering). Kui nendest muutustest
ei piisa, muudavad Uhistud pohjalikumalt iihte voi mitut organisatsioonidisaini tunnust ehk:
* jaaktulu (residual income right) ja jaakkontrollidiguse (residual control right) maaratlust
ning jaotust;
* uhistu eesmarki;
* Uhistu organisatsioonikultuuri (Sealsamas).

Kuigi tihistud on kohanemisvoéimelised, ei pruugi nende laienemine olla iihel hetkel enam
naidustatud. Naiteks voib moni Uhistu holmata koiki piirkonna pollumajandustootjaid voi
koondada koiki kohalikke kindla tegevusvaldkonna tootjaid.Voi tooks laienemine kaasa
liikmete huvide heterogeensuse talumatu kasvu.

Seega voivad iihistud porgata vastu vihem voi rohkem tajutavat miiiiri. Uhistu elukaarel on
see maarav faas, mis otsustab Uhistu jatkamise, stagneerumise voi lagunemise. Graafiliselt

kirjeldab olukorda jargnev joonis (Joonis 2).
\\ Uuesti loomine

-
Uhistu tervis

. Status quo

Nokitsemine .
\ Vil Uue ihistu
Nokitsemine aUUMINe tere
Aeg
1 2 3 4 5

Joonis 2. Uhistu elutsiikkel (Sealsamas)

Uhistu elutsiikkel koosneb viiest etapist:
1) pohjendus;

2) organisatsioonidisain;

3) kasv — hiilgus — heterogeensus;

4) aratundmine ja sisekaemus;

5) valik (Sealsamas).

Kui valitakse moni muu variant peale valjumise, algab Ghistu elutsiikkel uuesti. See voib
korduda praktiliselt piiramatult, kuni ei peeta vajalikuks tegevust |6petada. Viiendas ehk
viimases etapis tuleb iihistutel langetada seni tehtud otsustest kaalukamaid,
mille hulka véivad kuuluda iihinemine vGi koost66 teiste iihistutega.
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Seega on tuhistutevaheline koostoo iiks
variant paljude seas, kuid varem voi hiljem
muutub teiste Uhistutega uhisosa otsi-
mine moodapaasmatuks. Seda kinnitab
COPA-COGECAE niide ja asjaolu, et pea-
mine Eesti pollumajandusiihistute konku-
rentsivoimet parssiv tegur on nende vaik-
sus, mis takistab Uhistute professionaalsuse
kasvu (Varnik, lliopoulos, Sinnott, & Kiisk,
2020). Uhistute otsustel ja tegudel on maa-
rav moju nende edule, mida kirjeldab jarg-
nev maatriks (Joonis 3). Maatriksi erinevate
lahtrite sisu selgitatakse sellele jargnevates
I6ikudes.

Omandikulud (ownership costs) jagunevad
ilihiste otsuste tegemise kuludeks,
juhtide jarelevalve kuludeks, kehvade
otsuste ja juhi liigse valikuvabaduse
kuludeks (kui iihine otsustamine voi
juhi jarelevalve on ebataiuslik) ning riski

Koost66 voi tihinemine?

Mis eristab koostood tGhinemisest? Uuri-
gem seda Euroopa tugevaima polluma-
janduse lobiorganisatsiooni COPA-CO-
GECA naitel.

Kuigi pollumajandustootjaid thendav
COPA ja pollumajandustihistuid esindav
COGECA iihinesid juba 1962. aastal, on
molemal organisatsioonil eraldi otsus-
tuskogud (COPA-COGECA, n.d.). Siiski,
nii COPA kui ka COGECA presiidiumid
otsustavad pollumajandust tervikuna
puudutavates kiisimustes uhiselt.

Kui kaks organisatsiooni on nii selgelt
eristatavad, kas need on toesti tihinenud?
Jah, kuna COPA-COGECA organisat-
sioonidisaini kirjeldamiseks kasutatava
kolme kiisimuse (kes omab, kes kontrol-
lib ja kes saab kasu) vastustes ei eristu

kandmise kuludeks (Hansmann, 2000). selgelt COPA ja COGECA.
Sestap kirjeldavad omanikukulud rahalisi ja
5
>
wv
= Selgelt Ebadnnestunud
_g pbhjendatud Uhise omandikulude
iéo tegevuse tulemus valtimise tagajarg
£ | (A). (B).
o
<@
2
2
o
g Eduka ja Selge pGhjenduseta
g jarjepideva Uhise tegevuse
nokitsemise tulemus (D).
tulemus (C).
%o Allakdigu tden&osus Suur

Joonis 3. Uhistu omandikulud ja selle allakiigu téensosus (Cook, 2018)

¢ Comité des organisations professionnelles agricoles-Comité général de la coopération agricole
de I'Union européenne (Professionaalsete PSllumajandusorganisatsioonide Komitee — P&llu-
majandustihistute Konfoderatsioon) on Euroopa pollumajandustootjaid ja -iihistuid koondav
esindusorganisatsioon, mille liikmed on Eesti Péllumajandus-Kaubanduskoda (EPKK), Eesti Uhis-
tegevuse Liit ja Eestimaa Talupidajate Keskliit (ETKL).

| TAGASI ULES |




mitterahalisi kulusid, mida omanikud organisatsiooni juhtimiseks ja jarelevalveks kannavad.
Turulepingukulud (market contracting costs) katkevad koiki kulusid, mida tuleb tasuda teenust
vabaturult ostes (Sealsamas).

Seega on ks esmaseid thistuomanike ehk liilkmete otsustuskohti omandikulude ja turu-
lepingukulude tasakaalu leidmine. Naiteks voivad korged omandikulud olla digustatud, kui
turulepingukulud on voi voivad turutokete tottu olla potentsiaalselt korgemad. Sellisel juhul
kaaluvad negatiivsed turujoud korged omandikulud iile (nagu stsenaariumis A).

Stsenaarium A rakendub naiteks olukorras,

kui mingis piirkonnas ei osutata vajalikku Omada v5i mitte?

teenust. Naiteks ei pruugi ménes eralda- Iga turuosaline kaalutleb, kas tal on mét-
tumas piirkonnas olla viljakuivatit. Kohali- tekam vajalikku teenust véi toodet ise
kel teraviljakasvatajatel on kolm peamist osutada véi toota. Heades turutingi-
véimalust: mustes toimib turg hasti ja iga osaline
I) moodustada Ghistu ning ehitada kuivati leiab vabaturult endale sobiva lahenduse.

ja kditada seda Uhiselt; Uhistud aitavad aga olukordades, kui

uus, mis ehitaks ja kditaks kuivatit; voi lepingutingimused on turuosalisele
3) vedada vili kuivatamiseks monda kauge- ebasoodsad.

mal asuvasse kuivatisse.

Pollumajandustootjate valikut mojutavad mitmed muutujad, kuid teise ja kolmanda variandi
suhtelise kalliduse tottu voib soodsaim olla just esimene, uue Uhistu rajamine. Seega on
korged omandikulud (viljakuivati rajamise ja selle kaitamise kulud) Sigustatud, kui esineb
turutdrge (piirkonnas pole kuivatit) voi turulepingukulud (teenuse vabaturult ostmisega
seotud kulud) on suhteliselt korged.

Vahel voivad korged omandikulud viia organisatsiooni lagunemiseni (stsenaarium B). Lak-
kamatu kohanemisprotsess ehk nokitsemine aitab langetada nii omandikulusid kui ka turu-
lepingukulusid (stsenaarium C).Aga kui omandikulud ja turulepingukulud on vaikesed, voib
kaduda iihistu olemasolu mote ehk pole praktiliselt vahet, kas Uhistu eksisteerib voi mitte —
teenus on Uhteviisi odavalt kittesaadav (stsenaarium D).

Maatriksist ilmneb tosiasi, et Uhistutevaheline koostoo aitab ihistute tegevust laiendada,
tostes omandikulusid minimaalselt. Kasvavad kiill turulepingukulud, kuid seda vahem kui
ariettevotete puhul, kuna thistud pole kasumitaotlusega ettevotted. Seega on koostoo osa
optimeerimisprotsessist — otsitakse tasakaalu, kuidas 16puks kasum jaguneb: kas polluma-
jandustootjatele, uhistutele voi ariettevotetele.

Vaoib-olla vihjab lihistute omavahelise koostoo tahtsusele asjaolu, et see tees on seitsme
ICA histegevuse pohimotte hulgas. Koostoo praktiline kiilg on seevastu proosalisem. Kuigi
koostoo avab iihistutele ja nende liilkmetele uusi uksi, ei avane need kergelt.
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Uhistute tihistud

Uhine iihistegevus

Uhistutel on véimalik omavahel koostddd teha erinevatel viisidel. Nendest selgeim viis on
satestada koostoo vorm lepinguliselt, mille sekka kuuluvad koostoolepped, thiste kavatsuste
lepped ja strateegilised partnerlused. Koostoo voib olla aga sligavam ja mojutada uhistute

organisatsioonidisaini.

Ulatuslikum koost66 véib viia tihistu tiiiibi muutumiseni. Uhistute klassifitseerimiseks on
palju mooduseid, millest tiks voimalus on teha seda lilkkmeskonna struktuuri alusel. Nonda

jagunevad iihistud tsentraliseeritud, kesk- ja
segauhistuteks (USDA, 201 1). Tipoloogia
erineb moneti riigiti, kuid uldjoontes esi-
nevad tutvustatavad kolm uhistutiiiipi ile
maailma.

Tsentraliseeritud uhistu (centralised coope-
rative) on Uhistu selle moiste koige levi-
numas tahenduses (Joonis 4). Naiteks on
kohalik thistu tsentraliseeritud — selle liik-
meskonna moodustavad eraldiseisvad pol-
lumajandustootjad (USDA, 201 I). Piirkond-
lik tsentraliseeritud thistu voib teenindada
likmeid suuremas geograafilises piirkonnas,
omada lihte peakontorit, nGukogu ja tegev-
juhti ning tegutseda erinevates filiaalides
(Sealsamas).

Keskiihistu (federated cooperative) on
uhistute uhistu (Joonis 5) (Sealsamas).
Keskihistu lilkkmed on kohalikud Ghistud
ja seda kaitab noukogule aru andev juha-
taja (Sealsamas). Iga keskiihistusse kuuluv
kohalik Uhistu on eraldiseisev majandus-
tiksus, millele kuulub lilkmeosak (member-
ship share), mis annab piirkondlikus tihistus
hailediguse. Keskuhistul on oma palgatud
juhatus ja personal ning valitud néukogu
(Sealsamas).

Segaiihistu (mixed cooperative) on kahe
eelneva tuubi kombinatsioon: selle liik-
med voivad olla nii pollumajandustootjad
kui ka kohalikud thistud (Joonis 6). Nagu
esineb looduses vahe elemente puh-
tal kujul, on segauhistu uks enamlevinud
uhistutlitpe.

Tsentraliseeritud
Uhistu
I
I I

P&llumajandus- P&llumajandus-
tootja tootja

Joonis 4. Tsentraliseeritud thistu
struktuur

Keskuhistu

Uhistu Uhistu

Joonis 5. Keskiihistu struktuur

Segaiihistu

P&llumajandus-

Uhistu tootja

P&llumajandus-
tootja

P&llumajandus-
tootja

Joonis 6. Segaiihistu struktuur
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Eesti pollumajandusiihistute seas on enamlevinud klassikalised thistud, kuhu kuuluvad pollu-
majandustootjad. Naiteks 2020. aastal valminud pollumajandusiihistute juhtimisvoimekuse
uuringu valimisse kuulunud Uhistutest on 30% segaiihistud (Varnik, lliopoulos, Sinnott, &
Kiisk, 2020). Kuid puhtakujulisi pollumajanduslikke keskiihistuid Eestis pole.

Siiski, Eestiski on olnud aegu, millal péllumajanduseski tegutsesid suured ja tugevad
keskuihistud.

Keskiihistute kuldaeg Eestis

Uhistegevuslik traditsioon on Eesti alal pikaajaline. Naiteks kirjutab sellest pohjalikult Jaan
Leetsar oma korgkoolidele suunatud opikus, millest on inspireeritud seegi jaotis (Leetsar,
2012). Siinses kirjatoos heidetakse vaid pogus pilk suhteliselt liihikesele perioodile.

Eesti rahvuslik Ghistegevus sai alguse 30. martsil 1902, kui toimus Eesti Laenu- ja Hoiutihi-
suse asutamiskoosolek (Leetsar, 2012). Noore EestiVabariigi algusajast noukogude okupat-
sioonini tegutses iihistuid viga erinevatel tegevusaladel. Uhistute asutamise ind oli lausa nii
suur, et nende omavaheline konkurents hakkas negatiivset moju avaldama (Leetsar, 1996).

Keskuhistute hiilgeaeg saabus 1929.aasta majanduskriisile jargnenud segaduste ajal. Kolme-
kiimnendatel paiskus raskustesse ka Eesti pollumajandus, kriis haavas nii pollumajandus-
tootjaid kui ka thistuid. Olukorra parandamiseks rakendas riik drastilisi meetmeid, mida
sunniti jargima Uhistuidki (Leetsar, 2012).

Nii asutas riik kolm keskiihistut:Voieksport (Voi valjaveo korraldamise seadus, 1936), Eesti
Lihaeksport (Eksporttapamajade tegevuse korraldamise seadus, 1937) ja Eesti Munaeksport
(Kanamunade viljaveo korraldamise seadus, 1937). Lisaks piirati importi teiste protektsio-
nistlike meetmetega, mis pidid koos ekspordi koondamisega Eesti pollumajandustootjaid
toetama (Leetsar, 201 2). Siiski, majanduslikust igustatusest hoolimata oli riigipoolne kesk-
uhistute rajamine vastuoluline samm.

Nimelt laheb see vastuollu alt-lles (bottom-up) pohimottega, mis on ks Uhistute eduka
too eeldusi. Lisaks riivab sunnimeetodite kasutamine mitut ICA Uhistegevuse pohimotet.
Kuid kuna riigi moodustatud keskiihistud said enne néukogude okupatsiooni tegutseda vaid
moned aastad, ei saa nende oSigustatust ja kestlikkust tosikindlalt hinnata.

Enne 1930. aastate majanduskriisi moodustati Eestis keskiihistuid ja -liite ka vabatahtlikult,
mis toendab nende vajalikkust. Uhistud on tugevamad kui tksikud pollumajandustootjad ja
thistud iheskoos on veelgi voimekamad. Sama pohimote kehtib tanapaevalgi.

Seega pole lihistutevaheline koosto6 asjata liks ICA pShimotetest — see on nii vajalik kui
ka kasulik. Kahjuks pole keskiihistud 21. sajandi Eestis samavord levinud kui sajand varem,
kuid need siiski tegutsevad. Uks peaaegu keskiihistu tegutseb p&llumajanduseski.
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Peaaegu keskiihistu —TU Farm In

Eesti pollumajandusthistute lks suuremaid
probleeme on nende vaiksus, mistottu pole
nende positsioon toidutootmise tarne-
ahelas tugev (Varnik, lliopoulos, Sinnott, &
Kiisk, 2020). Uhistute likmetele hangitavate
sisendite kogus ja miitidava toorme hulk on
lihtsalt liiga vaiksed, et keskmistest turu-
hindadest palju paremaid hindu kaubelda.
Lahendus on iihistute joudude Gihendamine,
mida tootmissisendite ostuks tehti tulun-
dusthistu Farm In vormis.

Labinisti keskiihistud

Ehkki Eestis ei tegutse klassikalisi pollu-
majanduslikke keskdihistuid, leidub kesk-
uhistuid teistel tegevusaladel. limselt
tuntuim neist on Coop Eesti Keskiihistu.
Lisaks tegutsevad Eestis veel kaks kesk-
Uhistut — Keskuhistu Eramets ja Eesti
Kalatootjate Keskiihistu.

TU Farm In asutati 2. augustil 2008 eesmirgiga ,,toetada ja realiseerida iihistute liilkmete
huve lbi iihise majandustegevuse* (TU Farm In, i.a). Asutamisel oli iihistul kaheksa liiget:
» piimandusiihistu E-Piim (nulidse SCE E-Piim eelkaija);

 MTU Uhispiim;

* Eestimaa Piimatootjate Uhistu;

* Eesti Lihaveisekasvatajate Selts;

¢ Rakvere Piimauhistu;

¢ Saaremaa Piimalhistu;

¢ AS Metsakiila Piim;

* Pollumeeste uihistu KEVILI (Sealsamas).

Peaaegu keskiihistu tiitlit kannab TU Farm In seetdttu, et selle asutajate ja liikmete seas
pole vaid iihistud’. Siinse teabematerjali kirjutamise hetkel oli TU Farm In’il kaheksa liiget,
millest enamik on seotud loomakasvatusega (Sealsamas).

TU Farm In toetab oma lilkmete huve
eelkoige uhiselt ja voimalikult soodsalt
tootmissisendeid hankides (Sealsamas).
Kuigi tegemist pole Uhistu pohitegevu-
sega, turustab see piiratud maaral liikmete
pollumajandustoodangut, nagu toorpiim
voi teravili (Sealsamas). Seega toob uihistu
liikmetele kasu eelkoige tootmissisendite
kulutusi vahendades.

Uhistu liigub aga tasapisi enama lisandvaar-
tuse tootmise poole. Selleks rajatakse Farm
In Productions OU egiidi all Imaverre rapsi
tootlemise tehas (Lukjanov, 2018). Juhtoh-
jad on uhistute ja piimatootjate kates, kuid
oma toodangut voivad tootlemiseks vedada
teisedki.

Miks piim?

Erinevate pollumajandusuhistute seas
tousevad teravalt esile piimandusthistud.
Naiteks kiimne maailma suurima kaibega
Uhistu seas on viis piimandusihistut
(Gotz, Carini, & Salvatori, 2019). Seda ei
tingi vaid piima kui kiiresti rikneva pollu-
majandustoodangu omapara.

Piimandusuhistud on Ghistegevuses taht-
sal kohal, kuna need toodavad tohutult
lisandvaartust. Piimandusthistud mak-
simeerivad pollumajanduses loodavat
vaartust, kuna nendesse on integreeri-
tud ka teised tootmisvaldkonnad, naiteks
soodaks teravilja tootmine.

7 Mittetulundusiihingud loetakse siinkohal thistutega vérdvairseks, kuna sisuliselt ihendavad need
samuti pollumajandustootjaid ja voivad jargida samu pohimotteid.
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TU Farm In néukogu esimehe Jaan Metsamaa sénul on Slikultuuride todtlemise tehase
tuummote lihtne: piimatootja miiib oma kasvatatud rapsi olitehasele ja saab vastu kva-
liteetse rapsikoogi (Metsamaa, 2018). Seega on osanike jaoks pohitoodang rapsikook ja
korvaltoodang rapsioli, mida saab korgeimat hinda pakkunule miiiia. Siinkohal avaldub Farm
In Productions OU olemasolu p&hjendus TU Farm In liikmetele: see pakub neile kindla
kvaliteedi ja hinnaga sisendit. Siiski, enne tehase tiies mahus kaivitamist on vaite toele
vastavust voimatu kontrollida.

Metsamaa nimetab osanike eesmarke:

* saada stabiilse kvaliteediga rapsikooki;

* mula oma rapsi tehasele parima hinnaga;

* osaleda tehase kasumi jaotuses;

* suurendada lahipiirkonna pollumajandusettevotjate arenguvoimalusi;
* lisada piirkonda to6kohti (Sealsamas).

Kuigi tehase ehitus on erinevatel pohjustel viibinud, on see ikka tasapisi edasi liikunud
(Raudvere, 2019). Niiiid pakutakse Farm In Productions OU vahendusel ka kuivatusteenust
(TU Farm In, i.a). Seega pakub TU Farm In sidusettevétte kaudu loomakasvatuse voi piima-
tootmisega tegelevatele lhistutele ja nende lilkmetele tuge ka korvaltegevustega, milleks
on loomakasvatusettevotetes peamiselt teravilja ja olikultuuride kasvatus.

Vaatamata raskustele on TU Farm In heaks niiteks kapitali kaasamisest. Loomaks oma iihistu
liikmetele enam vaartust tootmissisendite kvaliteedi kontrollimise teel, otsustati rajada
olikultuuride tootlemise tehas. Tulundusiihistu ettevétlusvormi piirangute leeven-
damiseks kasutatakse tehase jaoks kapitali kogumiseks eraldi juriidilist keha.

Farm In Productions OU on juriidiline keha, mille raames tegutseb olikultuuride toot-
lemistehas (Joonis 7)8. Tehas osutab teenuseid TU Farm In liilkmetele ja liikmesuhistute
liikmetele, projekti osanikele ja nende liilkmetele ning teistele osapooltele. Tootmisiiksuse

AS Metsa- Eestimaa Piima- Rakvere Saaremaa .
¥ i i (Thi . . . . SCE E-Piim
kiila Piim tootjate Uhistu Piimaiihistu Piimaiihistu
| | [ | I
v
U i D tra Balti
TUFarmIn  be—e——o N Farm In !Tloldlng emetra Baltic
) ou ouU
Seotud osanike

ja juhatuse kaudu. |
\ 4

Farm In
Productions OU

Seotud juhatuse kaudu
ja kasutab teenuseid.

Joonis 7. Farm In gruppi kuuluvate majandusiiksuste omandidiguslikud seosed (Kuusk, 2017)

8 Osanike skeem kajastab omandisuhteid 2017. aasta seisuga, info juhatuse liikmete kohta pariti
ariregistrist 15.04.2020. Majandusiiksuste drinimed kantud joonisele sama kuupaeva seisuga.
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Farm In Productions OU enamusosalus kuulub Farm In Holding OU-le, mille viis piima-
tootjast osanikku on samaaegselt TU Farm In liikmed. Joonisel nimetatakse majandus-
liksused nende teabematerjali koostamise hetkel kehtiva darinimega (naiteks SCE E-Piim
on piimandusiihistu E-Piima &igusjarglane).

Farm In Holding OU osanikud on piimatootjad ja piimaiihistud, kellel on huvi saada toot-
miseks kvaliteetset rapsikooki. Selleks tarnivad nad Farm In Productions OU tehasele
rapsiseemet ja saavad vastu kvaliteetse Slikoogi (Metsamaa, 2018). Oli miiiiakse vabaturul
korgeima hinna pakkujale (Sealsamas).

Uhistute iihistu too pole kergete killast. 2017. aastal kirjutas TU Farm In tollane juhatuse
lige Urmas Pallon, et lihishangetes osaleb vaid 20% liikmetest ja Uhistu teenuste kasuta-
mise maht on piiratud (Varnik, et al., 2017). Sageli esineb ka oportunistlikku kaitumist ehk
thistu siseinfot kasutatakse konkureerivate hankijate juures parema pakkumise saamiseks.

Uhtlasi nimetab Pallon méned viljakutsed, mis lihistu ees seisavad:

* {histu liilkmed ei moista oma rolli ja vastutust;

* keskiihistu kommunikatsioon ehk tegevuse selgus lilkmetele;
* organisatsiooni kasumlikkus.

TU Farm In plaanis mured lahendada iihistegevuse pohimétteid puudutava kokkuleppega.
Kokkuleppes satestataks, mida Uhiselt tehakse, kui suures mahus ja mis saab kokkuleppe
rikkumisel. Huvitava niansina lisab Urmas Pallon, et igal aastal voidavad uhistu liilkmed
uhistest hangetest hinnanguliselt kaks miljonit eurot. (Sealsamas)

TU EPIKO juhatuse esimees Ullas Hunt kirjutab, et kuigi {ihistu pole otseselt Farm In Pro-
ductions OU tegevusega seotud, on todstuse rajamisse panustanud selle liikmetest tootjad.
Kuna projekt ei realiseerunud plaaniparaselt, tekkis panustanutel kiisimus, kuidas sellega
edasi liikuda. Hunt nendib siiski, et mistahes projektiga on mugavam liituda, kui see juba
stabiilselt ja kasumlikult tootab — seetottu tuleb tulemusliku tegevuseni liikudes arvestada
voimalike raskustega. (Varnik, et al., 2019)

Ullas Hunt lisab, et dlikultuuride tootlemise tehas on siiski pdllumeestele ja osanikele vajalik
uhistegevuslik projekt, mida ei saa raskustest hoolimata korvale heita. Tema sonul on sel-
leks abi TU EPIKO akumuleerunud kasumist, mida iihistu ndukogu annab oma sitestatud
tingimustel ja mahus libi TU EPIKO liikmete Farm In Productions OU-le. Hunt kirjutab,
et igasugune uhistuline investeering on valuline ja mitte iialgi mustvalge protsess — tulised
arutelud on moodapaasmatud ent vajalikud, et selgitada liilkkmetele, kuidas projekt nende
huve teenib. (Sealsamas)

TU Farm In’i tegevust on saatnud majanduslikud raskused, millest hoolimata peavad liikmed
selle olemasolu vajalikuks. Samavord vaevaliselt on kulgenud Farm In Productions OU
t00, mis ei kuulu kiill Ghistule, kuid on juhtkonna ja omanike kaudu sellega tihedalt seotud.

Naide juhib tihelepanu tosiasjale, et tlihistutevahelise koost66 alustingimused tuleb

kehtestada selgelt koost66 formaliseerimise esimestes faasides.

Urmas Pallon, TU Farm In’i juhatuse endine esimees, kirjutas, et {ihistu liikmete osaluse
kasvatamiseks plaaniti osapoolte oigused ja kohustused tihistus lepinguliselt siatestada.
Idee on igati asjakohane ja lhistus saab lepinguid lihtsamalt takkajargi solmida, kuna
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lepingu osapooled kuuluvad iihte organisatsiooni. Uhistutevahelise koostddga on asi
keerulisem.

Farm In Productions OU kogemused niitavad, et osapoolte ootused, huvid, digused ja
kohustused tuleb piiritleda voimalikult varases faasis.Valitud koostoovormi tottu on rapsi-
tehase valmimine kulgenud nii sise- kui ka valisfaktorite tottu labi raskuste. Jaab vaid ile
motiskleda, kas ettevotmine oleks kulgenud ladusamalt TU Farm In v&i uue Ghistu vormis.

Samas on Farm In’ist Sppida nii méndagi positiivset. Farm In Productions OU asutamisega
naidatakse, kuidas thistud suudavad koos kapitali kaasamise seadusandlikke piiranguid ule-
tada. Uhistud ei saa lihtsalt tulundusiihistu vormis investorite kapitali kaasata, kiill aga on
see voimalik kaasata teise majandusuiksusesse, mille Ghistegevusliku juhtimise tagab Ghistu
enamusosalus.

Eesti esimene Euroopa iihistu — SCE E-Piim

Keskduhistud on ks viis thistutevaheliseks koostooks, mille rakendamine pole hoolimata
paratamatutest raskustest kaelamurdev ulesanne. Kuid keskiihistu pole kaugeltki ainus
uhistutevahelise koostoo vorm. Monel juhul voib olla kasulikum mitmest thistust tksainus
moodustada, vaatamata protsessi keerukusele.

SCE? E-Piim esindab siinkohal iihistutevahelise koost66 ddrmust. Adarmus on muidugi tinglik
termin, kuna erinevate organisatsioonide Gihinemine on tavaparane aripraktika. Seda tasub
kaaluda suurel osal Eesti pollumajandusuhistutest, et tugevdada oma konkurentsivoimet
(Varnik, lliopoulos, Sinnott, & Kiisk, 2020).

SCE E-Piim vottis aga Gihinemise ette ambitsioonikamalt, mistottu sobib selle naide iseloo-
mustama alternatiivset Uhistutevahelise koostoo vormi — Ghinemist. Ennist kasutati naite
utreerivalt kirjeldamiseks sona ddrmus, millel on siiski teatav mote. Kuna tihinesid erinevaid
arihuve ja kultuuritausta esindavad uhistud, toob tihinemine kaasa moned murekohad.

SCE E-Piim asutati 27. veebruaril 2020, misjirel lakkasid olemast PU'® E-Piim ja LPKS"
,,Piena cels”. Uus Euroopa iihistu tihendab ligikaudu 150 Eesti ja 50 Lati piimatootjat ning
varub ligikaudu 400—450 tonni toorpiima paevas (Lattemae, 2020). M6lema thinenud thistu
ajalugu on aukartustaratav.

Kuigi PU E-Piim asutati 9. septembril 1997, ulatub selle parand 20. sajandi algusesse. E-Piima'?
esimene meierei ehitati 1910. aastal Poltsamaale ja teine Jarva-Jaani (AS E-Piim Tootmine,
i.a). Sellest ajast saati tegeleb ettevote aktiivse uurimis- ja arendustegevuse ning toote-
arendusega, mis on aidanud E-Piimal saada Eesti suurimaks juustueksportijaks (Sealsamas).
Lisaks kaitab thistu Tiril juustude ja pulbrite tootlemise meiereid.

% Societas cooperativa Europaea (Euroopa iihistu)

' Piimandustihistu

"' Lauksaimniecibas pakalpojumu kooperativa sabiedriba (pSllumajandusteenuste Uhistu)

12 SCE E-Piima ja selle otsese eelkiija piimandustihistu E-Piim tootmistegevus toimub AS-is E-Piim
Tootmine. Ettevotte tooted kannavad brandi Epiim, mille juustule viitavat logo voib kohata oma
lemmikpoes.
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Lati piimandusihistu LPKS ,,Piena cel$”'? asutati 27. jaanuaril 2004. aastal'*. Uhistule kuulus
ks ekspordile suunatud juustutehas Jaunpilsis (Lattemae, 2020). Nuiid osalevad iihistu
likmed SCE E-Piim koosseisus Paidesse uue piimatoostuse rajamises.

Eesti ja Lati esimest Euroopa uhistut ei asutatud asjata ega tiihja koha pealt. Juba enne
iihinemist tegid PU E-Piim ja LPKS ,,Piena cel$” koostodd, niiteks oli LPKS ,,Piena celS”
ka PU E-Piim liikmete nimekirjas'®. Kuid miks kaks eri riikide iihistut koostooga alustasid?

Uks pShjus on ambivalentsem, kuid sellegipoolest mojuv — p&llumeestel on nii siin- kui seal-
pool piiri samad huvid ja mured (Sealsamas). Uhinemine vihendab piirkonna péllumeeste
omavahelist konkurentsi ja Uhistute maaelunagemus on sarnane (Sealsamas). Toodangumah-
tude ja tootmisvoimsuse koondamine aitab Uhtset visiooni saavutada.

Teine pohjus on majanduslik, millele viitab SCE E-Piima juhatuse liige Jaanus Murakas. Ta
nendib, et kuigi Eesti ja Lati turud on vaikesed, tuleb kodumaistel ettevotetel konkureerida
valismaiste hiidudega (Sealsamas). Seetottu tuleks Baltimaade iihistutel kasvada ja Murakas
rohutab: ,,Maistlik olekski vaadelda Baltikumi iihe piimaturuna.” (Sealsamas)

2020. aasta maikuus tutvustas SCE E-Piima finantsjuht Merily Turjakas tihistegevuse tead-
mussiirde pikaajalise programmi piimanduse &piringis ihinemisjargset thistut. Tema soénul
pole piiriiilene Gihistute {ihinemine voimalik, asutada tuleb uus Euroopa iihistu. PU E-Piima ja
LPKS ,,Piena cels” nitel kulub protsessile minimaalselt kaheksa kuud ja ettevalmistusajaga
kauemgi, lisaks koostati enam kui 50-sammuline Ghinemiskava.

Euroopa iihistu moodustamisega muutus PU E-Piima organisatsioonistruktuur. Joonisel 8
kujutatakse uue Euroopa uhistu struktuuri. Nooltega kirjeldatakse majandusiiksuste oma-
vahelisi seoseid ja sulgudes nimetatakse juhtkonna suurus. Protsendid alumise rea ette-
votete nimede taga tahistavad AS E-Piim Tootmise osalust majandusiiksuses.

SCE E-Piim
SCE ,E-Piim Latvijas filiale” (Lati filiaal)
(15 nGukogu liiget ja 3 juhatuse liiget)
|

v v
AS E-Piim Tootmine AS ,,Jaunpils pienotava”
(15 ndukogu liiget ja (15 nBukogu liiget ja
3 juhatuse liiget) 3 juhatuse liiget)
|
v v v v
AS Dessert OU E-Piim Transport BioCC OU 000 E-Piim RUS
(100%) (80%) (22%) (100%)

Joonis 8. SCE E-Piima organisatsioonistruktuur

13 Lati Ghistu nimi ,,Piena celS” on poeetiline sénaming. Nénda nimetatakse liti keeles Linnutee
galaktikat, mis on galaktika ladinakeelse nime via lactea (piima tee) tolge lati keelde.

'* Info parineb Lati driregistrist.

'3 Info pirineb driregistrist.
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SCE E-Piima (ja selle Lati filiaali),AS E-Piim Tootmise (Eesti tootmistiksuseid iihendav ette-
vote) jaAS ,,Jaunpils pienotava” (Lati tootmisliksuse ettevote) néukogu ja juhatus on moo-
dustatud samadest isikutest. Uue iihistu valitsemismudel'é ei erine sisuliselt PU E-Piima
senisest mudelist, kuigi otsustusorganite liikmete arv on muutunud.Valitsusmudelite tiipo-
loogia kohaselt on siiski tegemist traditsioonilist Ghistusisese valitsemise mudelit kasutava
uhistuga, nagu naha joonisel 9.

Uue Euroopa uhistu esimesed sammud on
asised: molema uhinenud tihistu esindajad
osalevad otsustusprotsessis. Selleks kuulub
Valib 2/3 noukogu ja juhatuse liikmetest Uhistu
Y Eesti poolele ja 1/3 Lati poolele. Selline jao-

Uldkoosolek
(ca 200 liiget)

N&ukogu tus tagab SCE E-Piima Liti liikmetele ooda-
(15 liiget) tust parema esindatuse, kuna liikkmeskonnas
Nimetab on neid 1/4 jagu.
v

Juhatus Edasi naitab vaid aeg, kuidas kirjeldatud

(3 liiget) jaotus toimib. Seda voib ohustada liikmes-

konna diinaamika ehk kuidas muutuvad

Joonis 9. SCE E-Piima valitsemismudel Eesti ja Lati liikmeskonna proportsioonid.

Lisaks ei kao lokaalsemad pinged, mida
aitab siiski maandada noukogu liilkmete suurem arv ja seega erinevate huvirihmade parem
esindatus.

SCE E-Piima moodustamisega ei muutunud selle eelkiija PU E-Piima olemasolu majanduslik
pohjendatus. Liikmeskonna kasv aitab iihistul oma liikmete ootusi paremini taita ja mojutab
piimandussektori konkurentsiolukorda positiivselt. Kuna SCE E-Piima juhatuse esimehe Jaa-
nus Muraka sonul sarnanevad Eesti ja Lati liikmete seisukohad, pole selles osas lahitulevikus
konflikte oodata (Lattemae, 2020).

Uhistu vahetu viljakutse on viltida rahvuspdhiste piirjoonte teket liikmeskonnas, mis ohus-
taks SCE E-Piima kestlikkust. Enne iihinemist korraldas PU E-Piim liilkmetele infopievi ja
avaldas neljal korral aastas liikmetele infokirja. Uhistu liilkmetega info jagamine on heade
likmesuhete alus, mistottu on traditsiooni jargimine SCE E-Piima edu voti.

Lisaks tuleb SCE E-Piima juhtkonnal senisest enam tahelepanu poorata liilkmete ootustele.
Kuna lilkmeskond muutus piiriiilese Ghinemisega nii suuremaks kui ka mitmekesisemaks,
on ootuste tuvastamine varasemast olulisem. Peamiselt on nende tuvastamine noukogu
liikmete Ulesanne, sest nemad hoiavad lilkmeskonnaga kontakti.

SCE E-Piima niide toestab, et Ghinemine on koostoo slivenemise iiks voimalik loogiline
jatk. Naiteks todetakse juba iihistu 2018.aasta majandusaasta aruande tegevusaruandes, et
koostoo Lati tihistutega tihenes oluliselt ja aasta |6pus otsustati alustada liitumislabiraaki-
mistega. Ehkki isegi riigipiir pole takistuseks, on tihinemine isegi lihisosa olemasolu korral
pikk ja keeruline protsess.

16 Uhistu valitsemismudel kirjeldab kontrolli jagunemist erinevate otsustusorganite vahel. Mudel ei
kirjelda organisatsiooni struktuuri, vaid selle otsustusprotsessi. Erinevatest valitsemismudelitest
saab rohkem lugeda Uhistegevuse teadmussiirde pikaajalise programmi raames ilmunud uhistu
juhtimise kasiraamatust (http://hdl.handle.net/10492/5517).
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Koostoo arendamise meetodid

Aabitsatoed

Peatiiki tiitel ,,Koosto6 arendamise meetodid* parineb iihistegevuse teadmussiirde pikaaja-
lise programmi'” raames korraldatava tdienduskoolituse pealkirjast'®. Koolituse eesmark on
,»arendada osalejate koostoooskusi ning motiveerida neid koostoovorgustiku laiendamiseks
ja tugevdamiseks* (Eesti Maaiilikool, i.a). Eesmargi saavutamiseks uuritakse koolitusel koos-
to0 olemust, suhtlemistehnikaid, tagasisidestamist, motiveerivaid faktoreid, usalduskultuuri,
vastupanu ja konflikte (Sealsamas).

Miks alustada viitega koolitusele? Lihtsal pohjusel: lihistutevaheline koost66 saab
alguse iihistu liilkmete, ndukogu ja juhatuse liikmete koolitamisest, kasv6i mai-
nitud tdiendkoolituse raames. Uhistute omavaheline koost6 nduab osalistelt samasu-
guseid padevusi, nagu omandatakse suhtluskoolitustel. Kuid edu saavutamiseks tuleb asjale
laheneda veelgi metoodilisemalt.

Kuna iihistutevaheline koost66 nouab sarnaseid oskusi nagu iihistusisene koost60,
véimenduvad ka samad vead. Naiteks kui iihistu pole selgelt satestanud oma olemasolu
pohjust, sihte ja eesmarke, kandub selgusetus lle suhetesse teiste iihistutega. Seega ei suuda
Uhistu sonastada, mida koost66st oodatakse, ja peab I6puks paratamatult pettuma.

TU Farm In niide ilmestab, et selgus on esmatihtis. Eelkoige tahendab see, et suhted liikmete
ja Uhistu vahel peavad olema selged ja dokumenteeritud. Pohimétet tuleb jalgida juba
koost6o esimestest faasidest, kuna vastasel juhul voivad luhtuda katsed pingeid maandada.

Lepingulised suhted on juriidiliste isikute vahel samavord olulised kui fiitsiliste isikute vahel,
mistottu tuleks koostada dokumendid. Koik algab iihisettevotmise idee faasis osapoolte
ootuste kirjeldamisest. Kui need on sonaselges kirjalikult taasesitatavas vormis, on hiljem
nendele lihtsam viidata, kui tekib probleeme. Samuti aitab see muutunud ootusi hinnata.

Samavérd tihtis on kehtestada osapoolte Gigused ja kohustused. Uhiste kavatsuste kokku-
lepe on absoluutne miinimum, kuid mida detailsem on dokument, seda suurem on edu
toendosus. Siinkohal on oluline, et dokumentide sisu oleks koigile osapooltele arusaadav
ja aktsepteeritav.

Esindamisprobleemi seljatamine

Esindamisprobleem (principal-agent problem) on uiks pohikisimusi, millega seisavad silmitsi
koik majandusiiksused — igasugune organisatsioon on esindamissuhete vorgustik. Esindamis-
suhtes volitab ks isik ehk esindatav (principal) teise isiku ehk esindaja (agent) enda nimel

'7 Nimetatud koolituse ja teiste programmi tegevuste ja selle kiigus koostatud materjalide kohta
saab rohkem infot programmi veebilehelt (https://yhistegevus.emu.ee/).

'8 Rohkem infot toimunud tiiendkoolituste Sppekavade kohta saab Eesti Maaiilikooli dppeinfo siis-
teemist (https://ois.emu.ee/). Koostoo arendamise meetodite koolituste koodid on MJ.4, MJ.10
jaMJ.11.
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tegutsema, millega kaasneb see, et esindatava moningane otsustusoigus delegeeritakse
esindajale (Jensen & Meckling, 1976).

Esindamissuhetel on Uhistus erinevaid vorme. Naiteks volitab uihistu tldkoosolek (esinda-
tavad) end esindama noukogu liilkmed (esindajad), kes tegelevad strateegilise planeerimi-
sega. Noukogu liikmed (esindatavad) aga maaravad juhataja (esindaja), kes tegeleb Uhistu
igapaevase juhtimisega.

Muidugi ei piirdu esindussuhted vaid uhistuga, kuivord need on loomuldasa kirjutatud igasse
lepingusse. Erinevate Uhistute koostoovormide kontekstis voib esindamisprobleem tekkida
kahes kiisimuses:

1) Kui hasti esindatakse uhistutevahelises koostoos iihistute huve?

2) Kui hasti taidetakse Uhistutevahelises koostoos lhistute huve?

Molemale kisimusele vastamise juures on tahtis esmalt maaratleda Ghistu huvid. Noukogu
ja juhatus peavad sGnastama, mida loodetakse koos teis(t)e ihistu(te)ga saavutada. Sel-
leks tuleb leida koostoo vajalikkusele ratsionaalne ja ammendav pohjendus, mida toetavad
empiirilised naitajad.

Seejarel seisab ees sihtide ja eesmarkide

maaratlemine, milleks saab napunaiiteid SMART

korvalolevast kastist'®. Sihtidega pannakse Juhtimisteoorias kasutatakse sihtide ja
paika, mida koostood tehes loodetakse saa- eesmarkide seadmiseks SMART kritee-
vutada. Eesmarkidega satestatakse prakti- riume. Iga siht ja eesmirk olgu:

lised tulemused, mistottu olgu eesmargid + konkreetne (specific);

detailsemad, méodetavad ja kindla ajaraa- * méddetav (measurable);

mistikuga seotud. * saavutatav (achievable);

) * asjakohane (relevant);
Uhisettevotmisega seatud eesmarke tuleb * ajastatud (time-based).

lilkmeskonnale tutvustada, et eos ennetada

pingete teket. Lisaks annab see voimaluse

koguda taiendavat infot sihtide ja eesmarkide tapsustamiseks.Viimaks annavad liilkmed
hinnangu sellele, kas koostoo sihid ja eesmargid on kooskolas uhistu enese sihtide ja
eesmarkidega.

Uhistus info asiimmeetria kaotamise jirel tuleb sama teha koostddpartnerite vahel. Kuigi
labiraakimised voivad olla valulised, on need selgete pidepunktide korral oodatust lihtsamad.
Isegi kui moni osapool peab kompromissiks jareleandmisi tegema, on nii nende pohjuste kui
ka tagajargede selgitamine tulemuslikum, kui koigil koostoopartneritel on kodutoo tehtud.

Vastamine esimesele kisimusele, kui hasti esindatakse Ghistutevahelises koostoos lhistute
huve, oleneb igast kaasa loovast uihistust. Uhistul tuleb valida esindaja, kes suudaks koostoo-
algatuses uhistu seatud sihtide ja eesmarkide taitmist jalgida ja uhistu seisukohti teatavaks

1% Sihtide ja eesmirkide seadmine on strateegilise planeerimise osa, mille kohta saab rohkem lugeda
uhistegevuse teadmussiirde pikaajalise programmi raames varem ilmunud areneva thistu kasiraa-
matust veebiaadressil http://hdl.handle.net/10492/5518.
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teha. Niisugune isik peab olema kursis uhistu ja selle liikmete huvidega, mistottu on parim
valik ndukogu esimees, keda toetab iihistu juhataja.

Esindaja valimise jarel tuleb samuti maaratleda, kellele ta aru annab ja kellelt infot kiisib.
Naastes TU Farm In niite juurde, on sealt dppida esindamisprobleemi viltimise kohta.
Niiteks kuigi TU EPIKO ise ei osale Farm In Productions OU &likultuuride tootlemise
tehase rahastamises, toetab see oma liikmete kaudu tehase rajamist tihistu akumuleerunud
kasumi arvelt. Kuid seda tehakse TU EPIKO noukogu otsusega, mitte ainuisikuliselt, mistottu
vaheneb esindamisprobleemi risk.

Vastamine teisele kisimusele, kui hasti taidetakse Uhistutevahelises koostoos lihistute huve,
katkeb eelkoige jarelevalvet. See tahendab, et iihisettevotte vedajatel tuleb oma tegevusest
osalejatele aru anda.Aruanded sisaldagu ammendavat finantsllevaadet, kuna mittetaielik ja
ebaselge lilevaade Shutab usaldamatust.

Jaotise pealkirjas mainitud séna seljatamine on siinkohal petlik. Esindamisprobleemi on
voimatu seljatada, kuna igal osapoolel on olemuslikult erinevad huvid, isegi kui nad seda ei
teadvusta. Sestap tulebki rohk asetada jarelevalvele — isegi kui finantsindikaatorid on ajutiselt
negatiivsed, aratab nende aus esitamine usaldust.

Proportsionaalsed panused

Uhiste ettevotmiste komistuskiviks kujuneb varem vai hiljem tahes-tahtmata
raha. Kuigi see on nonda igasuguste algatuste puhul, on kiisimus eriti kriitiline tihistu
ettevStlusvormi korral. Uhest kiiljest voivad finantsvahendite kaasamise probleemid
tuleneda eelnevalt uuritud esindamisprobleemist, kuid sellel on teisigi pohjuseid ja
tagajargi.

Siinkohal tekib konfliktioht, kui siiveneb ebakola Ghistusse paigutatud kapitali ja Ghistu tee-
nuste kasutamisest saadava kasu vahel. Meenutagem TU EPIKO ja Farm In Productions OU
naidet. Erinevate probleemide tottu tuleb ihistu teenitud kasumit ettevottesse paigutada
TU EPIKO liikmete kaudu.

Farm In Productions OU-sse panustanud lilkmetel voib tekkida kisimus, kas nende taiendav
kapitalipaigutus on oigustatud. Eriti juhul, kui nende olikultuuride tehase teenuste kasuta-
mise maht ei muutu proportsionaalselt sama palju. Ehk lihtsustatult: miks peaks osanikud
rohkem kapitali investeerima, kuigi investeeringust saadava kasu vairtus ei
muutu?

Sellele kisimusele vastamisele tuleks pidevalt tihelepanu poorata. Kui muud ettevotmise
loodavad hiived ei pohjenda osanike jaoks lisainvesteeringute vajalikkust, on ettevotmine
hukule maaratud. Uks véimalik lahendus on olukorda ennetada ja sitestada niiteks tehasele
toodangu tarnimise kord.

Reeglina maaratakse osanike investeerimiskohustus vastavalt nende investeerimisobjekti
kasutamise mahule. Olgu niiteks Farm In Productions OU o6likultuuride to6tlemise teha-
sega sarnane tootmistiksus, mille aastane rapsiseemne to6tlemise véimsus on 42 800 tonni.
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Tehase ehitamiseks kulub 8 miljonit eurot, mille tasuvad viis péllumajandustootjat-iihistut
(Tabel 2).

Tabel 2. Olikultuuride tehase osanike tarne- ja investeeringumahud vastavalt tonnides
aasta jooksul ning protsentides ja eurodes

Tehasesse tarnitav | Rapsiseemne koguse Investeeringu bro- | Investeerita
Osanik rapsiseemne ko- | osakaal kogu tootlemis- v : gu; ° v € v
gus (t/a) voimsusest (%) portsioon (%) summa (€)
A 7 260 16,96 16,96 | 356 800
B 1520 26,92 26,92 2 153 600
C 9780 22,85 22,85 | 828 000
D 8910 20,82 20,82 | 665 600
E 5330 12,45 12,45 996 000
Kokku 42 800 100 100 8 000 000

Kuigi mahtude prognoosimine on keeruline, on see koige 6iglasem kapitali kaasamise mee-
tod?. Kui mdne osaniku tarnitava rapsiseemne koguse prognoos muutub oluli-
selt, on voimalik koigile osanikele madidrata muutunud investeerimiskohustus.
Kogu protsess hinnangute koostamisest investeerimiskohustuse maaramiseni olgu labipais-
tev ja selge koigile osapooltele.

Kui osaliste investeeringud pole proportsionaalsed, on kogu ettevétmine piltlikult savi-
jalgadel. Naiteks voib tulevikus tekkida voimalus voi vajadus tootmist laiendada, kuid kapitali
kaasamise pohimotteid muutmata ei pruugi varasemad investorid mottega kaasa tulla —
eelnev investeeringuvoor ei 6igustanud nende ootusi. Seetottu tuleb proportsionaalsuse
pohimotet rakendada kogu projekti valtel.

Uleinvesteerinud osanikele véib teha muid soodustusi véi anda eeliseid, kuid siingi varitse-
vad ohud. Lokkele voib liitia konflikt proportsionaalselt rohkem voi vahem investeerinud
osanike vahel, kuna alainvesteerinud osanikud peavad seda ebaoiglaseks. Lisaks voib liigsete
soodustuste tegemine riivata uhistegevuslikke pohimotteid ja murendada organisatsiooni
vundamenti veelgi.

Etem oleks rakendada proportsionaalsete investeeringute pohimotet investeerimisprojekti
algusfaasist. Siis on lihtsam osalisi veenda selle vajalikkuses. Hiljem muutub olukorraga har-
junud osanikele proportsionaalsuse pohimotte vajalikkuse selgitamine raskemaks.

2 Olemuslikult sarnaneb see aluskapitali plaanile, mille kohta saab lugeda varem Uhistegevuse tead-
mussiirde pikaajalise programmi raames ilmunud areneva Uhistu kasiraamatust aadressil http://
hdl.handle.net/10492/5518.
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Erinevate huviriihmade kaasamine

Isegi esmapilgul homogeenses liilkkmeskonnas on erinevate huvidega lilkmeid. Nad véivad
oma veendumusi valjendada tksinda, iiheskoos organiseeritult voi vaikida. Eriti ohtlik on vii-
mane variant, kuna sellel juhul ei saa ega polegi kellelgi voimalik likmete huvidega arvestada.
Muidugi voivad probleeme tekitada ka oma vaateid haalekalt kuulutavad lilkmed, kes oma
huvide eest seismise nimel ei pruugi kohkuda konsensuse blokeerimisest. Kuid olgu liik-
med oma huvide viljendamises hailekamad voi vaiksemad, ikkagi tuleb nende vaadetega
arvestada.Vastasel juhul rebeneb organisatsioon tiikkideks.

Esmane lahendus on anda liikmetele haaledigus. Hadledigus seisneb eelkoige voimaluses
oma arvamust formaalselt ja mitteformaalselt avaldada. Uhtlasi kindlustab thistu kestlikkust
erinevate huvidega lilkkmete kaasamine otsustusprotsessi.

Siinkohal naitlikustab eriliselt paevakajalist varianti SCE E-Piima naide. 2020. aasta maikuus
tutvustas SCE E-Piima finantsjuht Merily Turjakas Uhistegevuse teadmussiirde pikaajalise
programmi piimanduse opiringis Ghinemisjargset thistut.Voimalike pingete ennetamiseks
integreeriti SCE E-Piima valitsemismudelisse nii endise PU E-Piim esindajad kui ka LPKS
,»,Piena cels” esindajad.

Teiste riikide Uhistute kogemused naitavad, et erinev kultuuritaust on Uhistus potentsiaalne
konfliktiallikas.Vaatevinklit laiendades tekitavad uldiselt vastuolusid huvide erinevused. Kuna
SCE E-Piim otsustas vabatahtlikult sellele keerulisele teele astuda, tasub Ghistul lahitulevikus
silma peal hoida.

Erinevate huviriihmadega arvestamine muutub akuutsemaks liilkmeskonna kasvades.Tulun-
dusiihistuseadus loob selleks voimaluse paragrahviga, mis lubab 200 liilkme taitumisel tld-
koosoleku padevuse osaliselt voi taielikult volinike koosolekule anda (Tulundusiihistuseadus,
2020). Euroopa lhistu maarus naeb seevastu ette ainult ihe- voi kaheastmelist juhtimissiis-
teemi (NSukogu mairus (EU) nr 1435/2003 “Euroopa iihistu (SCE) pohikirja kohta”, 2003).

Piiritleseid uhistuid on kasulik uurida, kuna nendes voimenduvad Uhistuid vaevavad prob-
leemid. Suurem liikmeskond loob uusi voimalusi, kuid nduab samaaegselt pingutust thistu
tihtsena hoidmiseks. Suuriihistute ponnistused annavad aga oppetunde koigile thistutele,
kuna neid varitsevad ohud on universaalsed.

Uued koostoovormid

Siinses teabematerijalis uuritakse kahte Uhistutevahelise koost66 vormi: keskiihistut ja
uhinemist. Muidugi pole need ainsad valikud. Uhistutevahelises koostoos pole esmatahtis
koostoo vorm, olulisem on kontrollikiisimus.

Seega vaiarivad kaalumist iihised ettevotmised naiteks osaiihingu voi aktsiaseltsi ettevot-
lusvormis, kuniks (iihis)ettevotete enamusosalus ja seega kontroll kuulub UGhistutele. Seda
varianti kasutatakse nii mujal maailmas kui ka Eestis.

Naiteks SCE E-Piima uue Paide toostuse rajamine kaib just selle tiitarettevotte AS E-Piim
Tootmise kaudu, kuna nii on véimalik kaasata investorite kapitali. Samas ei kao thistegevuslik
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kontroll, kuna aktsiaseltsi enamusosalus kuulub SCE E-Piimale. Iseenesest tegutseb sarnaselt
ka Farm In Productions OU, kuigi TU Farm In ei oma ettevottes osalust.

Uhistud on pidevas muutumises, et kohaneda neid imbritseva (majandus)keskkonnaga.
Muutuvad nii nende organisatsioonistruktuur kui ka suhted teiste majandustiksustega. Kuid
ikkagi taidavad pollumajandustihistud oma algset sihti — tagada pollumajandustootjatele
oiglasemad kauplemistingimused.
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Rohkem infot Uhistegevuse kohta on leitav veebilehtede
http://yhistegevus.emu.ee
http://www.facebook.com/yhistegevus

http://www.instagram.com/yhistegevus
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